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CHAPITRE 1. INTRODUCTION

1.1 pulitiques de développement £ooncmigue du pays

Lz toile ¢Jd= fonrds sur laqu=lle viennent s'inscrire les
Zzudes diagnostics de certaines antreprises publiques et privées
de S3s Tomé est la politique de dévelcppement économique du pays.
Le Projet ONUDI est une des cocmposantes du Programme d'Ajustement
Structurel {F.A.S.; adopté par le Gouvernement en juin 1987. Les
rec-ommandations des dtudes diagnostics et des études
iustitutionnellss Ju prcj=2t vienaent apruyer techniquement ce
progrzmme afin 4ds reniorcsr scn =fficacits.

Il n'est pas utile de répster ici les grandes 1lignes de
cestts politigque de dévéloppement £concmique; elles font 1l'objet
é'un document portant ce nom publié en septembre 1988 pour la
Table Ronde dss baillsurs dJde £fonds. L'environnement et
1 luticn de _a situation éconcmique y scnt bien traités, ainsi
Jque 1es objectifs du P.A.S. La stratégie de développement est
basde sur la rscconnaicssance Jdu f£3it gque le secteur privé est
csnsé fournir un plus grand dvnamisme et donc, on s'attend a ce
qu'une certaine libéralisaticn des Schanges ccmmerciales et un
code des investissements généreux apporteront des effets
positifs. .

1.2 cCadre logicgue gg Frojet ONUDI

wl

.es obkjectifs de développement du projet correspondent
c2ux du  secteur para-public du gcocuvern=ment. L'Etat cherche
ra2lanc=r 1l'écorncmie et 1'emplci productif en réformant les
entreprises @'ttat du s=cteur industrizl et en encourageant les
activités privées dans ce sectaur. .

a

res okjectifs immédiats du pr:3jet sont 1l'acquisition de
connaissance sur la situaticn de certaines entreprises et la
praparation de rzccmmandations (plans d'action! pour des
programmes de privatication, de restructuraticn et de liquidaticn
selcen les cas.

Lés activités du projet ont été centrées sur des études
cstics ds2s eantreprises publiques sélectionnées par le
Gouvernement <t la Banque Mondiale, ainsi que sur d'autres
entreprilses privées, et des etudes de fonds.

Les risultats de telles activités, ou extrants du projet,
scnt  les rapperts scumis par les consultants retenus pour faire
i2g Ztudes. Ces rappolts contiennént des recommancations osu plans
d'action qui s'adressent d'abord aux entreprises elles-mdmes et



ensuite aux décisiomnnaires du Gouvernement. Sous leur forme
finale, ces rapports const.tueront la documentat:ion de basz pcur
l1a mise en ceuvre de la réforme des entreprises publiques 4 une
part, et celle de la prcmotion de l'industrie privée dans le pays
d'autre part.

Les intrants, apports cu rassources, affectés aux activités
du projet afin de produire les résultats escomptés ont été des
contributions du Gouvernement (en personnel de contrepartie) et
celles de 1l'agence d'exécuticn ONUDI, agissant au nom des
bailleurs de fonds (en experts et consultants de courte durée, en
matériel et en frais divers}.

Le personnel du prcjet fut organisé au cours de la deuxiéme
partie de septembre 1938 selon 1es documents reproduits en
Annexe I du présent rapport. Deux mois cde travail intensif auront
suffit pour produire la plupart des travaux envisagés. Une
édvaluation tripartite du projet est prévue pour le début de
décembre 1588. Les grandes lignes d'un programme d'assistance
technique éventuel seront alcrs ébauché suite a la requéte du
Gourernement.

Avertissement

Les études diagnostics sur lesquelles est basé 1le présent
rapport de synthése ne prétendeant pas couvrir tous les problémes
des secteurs étudiés et encore moins toute la problématique du
développement économique de Sdo Tomé et Principe.

Le coordinateur des diagnostics lui-méme, qui est un
généraliste, ne prétend pas non plus étre un spécialiste des
grandes questions éconcmiques, finaaciéres, commerciales et
industrielles. Il s'est simplement servi de 1'information
contenue dans les rapports préliminaires des autres consultants
pour rédiger le rapport de synthése. Le temps et la documentation
de rdfsrence ont été inadéquats pour une tache aussi importante.
L'information sur les entreprises n'a pas toujours été disponible
en temps opportun ni de 1a qualité désirée. Finalement, les
activités intenses de consultation qui ont eu lieu sur une
période trés limitée dans le temps (2 mois) ont fortement taxé le
secretariat du projet et demander un effort considérable de
coordination.



T3artis I -- ZILAN DI LA SITUATICN ACTUELLZ

CHAPITRE 2. CCNTEXTE GENERAL DES ENTREPRISES

ro

.1 Contraintaes éconcmigues des différents secteurs

Le déveloprement é&ccilomique de Sdac Tomé et Principe est
affecté par des caractéristiques particuliéres aux pays les moins
avancés dont ies problémes écoiaomiques sont aggravés par leur
petite taille et leur situaticon insulaire.

Avec un=2 PI3 es+timé 3 USs52¢ millions em 1988, soit USs308
par habitant, le zscuveir d'achat ds la pcpulation santoméenne de
117.Q00 personies n'cffr= cu'un marché exigu aux activitss
scencemiques. En conségquenc2, les productions buttent contre des
économies d'échelle auxquelies s'ajoutent les frais excessifs
d'acheminement des biens importds et exportés dis a l'éloignement
et l'isolement du pays. Le modicit3 des ressources matérielles et
la pénurie du personnel qualifié eatravent 1l'implantation de
productions davantage diversifisss =t 3ccenomiquement viables.

Ce surcroit, 1l'éconcmie netiorale est grevée des colits des
infrast-uctures physiquse, scciales et administratives
dispreportionnés par rappert aui Zescins qu'ellzs désservent. Les
r2cettes en devises étant & plus de 85% assurées par
1'exportation de cacao, l'on apprécie la wvulnérabilité de la
balance des paiements par les aléas ds= la nature et de 1la
conjoncture.

Tate a 1l'ens=mbls Ze ces ccntraintes, la recherche d'une
Plus grande échelle pour 1les activités économiques est une des
préoccurations majeures de la pclitique de développement de Sido
Tomé et Principe. Scus cet ancle, l'cpportunité d'augmenter 1la
productivité de ses entrepr.ses est une des considérations que le
gouvernement a choisi pour compsanser les principiaux handicaps que
le pays rencontre sur la wvoie de son développement.

2.2.1 Importance relative des secteurcs public et privé.

Dans le PI3 ce 1985, le secteur privé ne compte que pour
26% du total (voir graphique en page suivante). L2s entreprises
publiques pésent lourdement sur 1'économie du pays. Voici
quelques activités et la part occupée par le secteur public qui
excédait 50% de l'activité en 1986:

-- Elactricité............ .... 100%

-- Industrie zlimentaire...... 71,6%
-- Transport et -—-ommun.cations £2,4%
-- Commerce......... e e tl,58%

-- Agriculture................ i, 1%
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L'importance relative des activités économigues du pays en
1986 s=st iljlustree en page preceédernte. L'agriculture, 1'é€levage
et 1la péche représentent 27%, l'industrie et le BT 2%, 1le
commerce 25%, les services marchands 11% et 1'admia:stration 2°5%.

2.1.2 Agriculture, $£levage, sylviculture et péche.

Dans le PIB du pays l'agriculture et 1l'élevage représentent
1% (1986, au prix du marché). Le cacao reste 1la base de
*éccnomie nationale dans laquelle il assure 3/4 de 1l'emploi
ural, 90% des <exportations (1987) =t 2% ce 1la perception
douvaniere (1987). La diversification de la prcducticn {(palmier a
hkuile, cccotier, 2levage, péche) ne portera ses fruits qu'i plus
long tita2rme; 12s cultures alimentaires traditicnnelles tendent
dgalement a augmenter 2 un rythme plutdt lent. La f£crét couvre la
mcitié du territoire mais son potentiel n'est que partiellement
connu et 1'sxploitation actuelle n'atteint gqu'environ 15.000
m /an. La péche artisanale et industrielle entre pour presque 5%
dans le PIR de 1936 et assure l'emploi a envircn 1.700 perscnnes.

2
1
r

La politique de développement du secteur est centrée sur la
promotion de la production vivriere, moyennant 1la réforme
fenciere et la fixation de prix rémunérateurs aux producteurs.
L'autosuffisance alimentaire est visée pour nombre de produits
dans 1le cadre du plan 1986-1990; elle est cependant hors de
possibilité pous les céréales, le sucre et le lait.

2.1.3 Industrie et artisanat.

La part d=s activités manufacturiéres dans 1'éccncmie
santoméenne reste restreinte a 8,5% du PIB (1%86). La branche
agro-z2limentecire 2t la transformation du bois fournissent 83% de
la valeur ajcutée du secteur.

La stratécie du développement assigne l= rdle central 3 la
mise en valaur des matiéres pramiéres locales par les agro-
industries, dont la producticn doit se substituesr progressivsment
aux 1importat:ions, dans un premier temps, avant de rechercher,
dans un precche avenir, des marchés d'exportation d'appoint
susceptibles d'amener & terme des économies d'échelle. Le
potantiel d'exportation peut étre développé pour des produits
tels que 1'huile de palme, alcool & base de canne & sucre,
conserves de poisson et de fruits, eau minérale. Les possibilités
d'exportation peuvent également étre recherchées pour certains
produits fabriqués 3 partir des intrants importés ‘textile).



Z.1.3 Tourisme.

L'explcitation des attraits du pays socus des formes
adaptées & sas conditions socio-culturelles n'en est qu'a ses
débuts ccmme un agrément accessoire pour des vicsiteurs venant
pcur des raiscns professionnelles. Pourtant 1le potentiel des
activités touristiques n'‘est pas négligeable et figure parmi les

objectifs du plan de développement du pays. Le préalable évident
est 1'amélioration des infrastructures hételieres, des
transports, des communications, d'appreovisionnement, de

restauration et des soins de santé.
2.1.% Transports et télécommunications.

L'isclement du pays pése lourdement sur tecus les secteurs
de 1'économie mnationale: les ruptures de stock de biens
essentiels pour la consommation et la production, les
irrégularités des exportations, les entraves génant les voyages
¢'affaires et de tourisme sont autant de raisons peur lesquelles
1'amélioration des transports et des télécommunications est 1la
clé et la conéition préalable au développement du pays.

Les transports et les télécommunications représentent 4,8%
du PIR en 1986 et emploient plus de 1.500 perscnnes. Les ports de
Sdo Tomé et de Santo Antonio opérent avec des coiits élévés
(embarquement et débarquement en barges). La capacité du caboteur
"Pagué” de 200 T n'est que partiellement exploitée. Le seul avion
Fokker n'est pas & méme de desservir les destinaticns de facgon
réguliére. Les télécommunications ont besoin de l'entretien des
ins*allations eiistantes et de l'implantation de moyens nouveaux
afin de réduire les inconvénients de 1l'éloignement entre les deux

iles et entre le pays et le continent africain.
2.1.6 Commerce extérieur.

Tributaire de 1l'exportation du cacac 3 20-90% (coprah,
palmicste, czfé, '"quina" et "matabala"” comprenant le reste) 1la
balance des biens et services santoméens subit les fluctuations
de 1la conjoncture et du climat. La quasi-totalité des biens de
consommation et intermédiaires provient de l'extérieur. Dans les
importations 1les biens de consommation finale constituent 41%,
les combustibles et lubrifiants 7%, le matériel pour
l'agriculture, 1'industrie, la construction et la péche 40% et
les équipements 12% (1986). Au prix des produits s'ajoutert les
colits élevés des services de transport et d'assurance.



La structurs des importations varie cependant en fonction
de 1la disponib:lite de devises: suite a la chute des recettes
d'exportation depuis 1le début des années 80 des restrictions
sélectives d'impecrtations ont été décritées afin d'assurer en
priorité 1'approvisionnement en biens essentiels. L2s crédits
extérieurs et l'aide internaticnale ont pourtant permis de
soutenir les achats d'équipement pour 1les projects en cours
d'exécution et de soulager la pénurie alimentaire.

Les marchés extérieurs pour les produits santoméens ainsi
que les sources d'approvisionnement sont peu éiversifiés. Depuis
198z, le monopole d'ECOMEX, entrepriss de 1'tEtat, a été
circonscrit 3 1l importation de produits climentaires de premieére
nécessité, d'engrals, d'insecticides et d'aliments pcur bétail,
et a 1l'exportation de produits agricoiss. Les commergants privés
peuvent dorénavant obtenir des licences d'impcrtation dans les
limites d'un plafond annuel. Les exportateurs particuliers,
entreprises agricolss publiques ou mixtes peuvent bénéficier des
dérogaticns s'ils se montrent efficaces dans leurs opérations.

Pour l'essentiel, le redressement de la btalance commerciale
dépend de l'amélioration de la capacité productive du pays qui
comportera, se2lon le plan de développement, la réhabilitaticn des
productions traditionnelles, d‘une part, et l'encouragement a
l'exportation de nouveaux produits, d'autre part.

2.1.7 Infrastructures.

Le colit des infrastructures fondamentalszs physiques et
sociales, leur maintenance ainsi que les charges des services
administratifs pésent lourdement dans les dépenses
drinvestissement et le budget de foncticnnement d'un pays de la
taille de Sdo Tomé et Principe.

Transports et communications, énergie, sécurité scciale,
santé, éducation et formation, vulgarisation agricole et
technique, gamme compléte de services administratifs,
représentation, tcutes ces charges ont tendance & s'accroitre par
le fait de 1l'éloignement et de l'isolement d'un pays insulaire.

2.2 Antécédents des entreprises publiques.

Les décrets créateurs de la plupart des entreprises de
1'gtat s'appuient sur la loi-cadre n¢Q 48 du 30 décembre 1978,
texte 1législatif qui établit les dispositions générales devant
présider a 1'établissement des entreprises étatiques. La loi-
cadre s'inspire d'une conception de 1'économie centralement



pian:ifide cans aguella Ia marge €& Zecls:icn 3Insi  gue  les
mcdalités de financement et d'util:saticn dJd= bénéfices sont
étrcitement réglementées afin d'assurer la ccncordance avac les
objectifs duv plan central.

Peuv d'sntreprises publigues o©ont zi 31 é&tablir leur
capital prepre sous forme d'un fords 402 issement. Elles ont
presque toutes mangqué aux dispcsiticns de 1z l:i-cadre gqui impose
1'adeption de statuts et d'un reglement intérieur. Dans toutes
leurs activités ces entreprises portent 1la marque de la
ccatradiction intrinséque de la lci-cadre qui proclame d'un coté
leur autcnomie économicue, administrative =t {inanciére. et leur
entiere respensabilits (Art. 17 parz. I: "L'ttat n'est pas
rsspcnsable des obligations enaaaé== par i'=entrsprise”) =t, de
lrautre c¢Ozé, les prive de tcus les mcvens de gérer leurs
affzaires selcn leurs propres con51derat cns

2.2 Liste des prohlémes affectant les =ntreprises publiques

C'une maniere synthétique, les rroblémas confrontant les
entreprises publiques étudiées dans <ce projet peuvent Eétre
classées en quatres grandes catégories comme suit:

a) Problémes d'ordre général

-- Menque de libre accés aux devises ccnvertibles pour
1'importation de matiéres premicres;

-- Dirigisme ou manque d'autoromis de gestion;

-- Mangue de coordination dans les prcjets d'investis-
sements; :

-- Absence de politique fiscals =t & incitation a la

oduction;

-- Conditions imposées par un marché intérieur restreint
et un marché extérieur difficile &'accés;

-- Surdimensionnement de certaines irstallaticns de
producticn (e.g. EMCERA II et EMAVE).

b} Problémes affectant les ressources humaines

-- Personnel cadre manque de formation et d'expérience
ds la gestion;

-- Personnel intermédiaire déficient en nombre et
qualiteé;

-- Pas assez de personnel ouvrier qualifié;

-- Embauches, promotions, licenciements selon le gré des
dirigeants et non pas en fonction des besoins réels;

-- Pas d'évaluation du rendement et de promotion basée
sur le mérite;

-- Pas de programmes de formation;
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-~ Pau de productivité;
-~ Bas salaires et pas de primes de rendement.

¢) Problémes affectant les ressources financiéres

-- Etat de décapitalisatiorn;

-- Systéme comptable incomplet et qui ne se préte pas a
1'analyse comparative;

-- Manque d'autofinancement ("cash flow");

-~ Manque de fonds de réserve ou d'amortissement;

-- Dépendance sur les subventions;

-- Contrdle interne inexistant;

-- Vérification comptable ("audit") non compréhensive;

-- Dettes croisées entre entreprises publiques non
compensées, souvent engagées et imposées par des tiers.

[+3
~—

Problémes de gestion proprement dite

-- Manque de connaissance des principes et des fonctions
de la gestion (pianification, organisation et dotation
c¢u personnel, direction, contrdle, coordinaticn, com-
munication);

-- Manque de connaissance des systémes et procédures,
manuels et informatisés;

-- Manque de rigueur (discipline) administrative.

2.4 Froblimes spéciaux du secteur privé

€s problémes du secteur privé sont les mémes que ceux du
secteur para-public, sauf peut-étre qu'il y a plus d'autonomie de
gesticn et, on suppose, plus de productivité.

La décapitalisation et le manque de financement sont des
caractéristiques trés fortes. Les machines, en général trés
vieilllss, fonctionnent encore tant bien que mal et fournissent un
certain revenu a leurs propriétaires mais ceux-ci n'cnt aucune
possibi1lité de pouvoir les moderniser: c's2st 1'impasse totale.
L'attention qui a été donnée a plus d'une trentaine de petites
entreprises privées par les consultants du projet a réveillé
chez les propriétaires 1l'espoir de trouver une source de
financement et d'améliorer leur condition. Il est important de
concevoir un systéme de crédit qui permettra les remboursements
en monnaie locale.

Lorsque 1les tarifs douaniers seront révisés, 11 faudrait
s'assurer que les biens d'équipement ne soient pas trop fortement
touchés. Il vaut mieux laisser aux petits entrepreneurs la chance
de se rétablir pour une plus grande production (et productivité)
et ensuite mettre l'accent sur le recouvrement des impéts sur le
revenu.
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CiAPITRE . SYNTHESE DES ETUDES DIAGNOSTICS

Note d'introduct:cn: Veir 1'anneye II peur ies rasumés des studes
diagnostics. Il est & remarqiuer qu'aucun scnsultant n'a pu
visiter 1'ile de Frincipe.

&

3.1 Entreprises p igquss

Les entreprl
au rnombre de 14
ainsi gqu'une ana
anneas 1986 =2t 1
pages suivantes.

ez publiques étudiéss par le Projet ONUDI sont
cu- rom, le secteur auguel =lles apgpartieaaent,
smigues pour les

rs= de lz2urs 1ncicateurs éccons
< tableaux sommaires en

&7 apparaissent dans las

Neuf ccnsulzants avaiant, en dats du prés=nt rapport, étudié
un total de 11 Jdes 14 eantreprises publiques retenues pour
considération; cellas gqui n'ont pas sncors éts  £tudiées sont:
SMPESCA, TRANSCOLMAP Maritime, et COMPENSADORA. Veici, dans
l'ordre de l=ur préssatation cans les %tablzaux synthétiques, 1la
synthése de chacunes de ces études.

2.1.1 Entreprise a&avicole EMAVE.

Cette entreprise a été mal congue, surdimensionnée, et a
toujeours été =2n Adéficit depuis sa créatizsn. Elle zaurzit d4dé
normalement avoir déclaré £aillite depuis lonctsmps. Elle
centinue d'opérer cep=srndant et d'accumuler ces dettes (150
millions Db & ECOMEX). Sur 11 centres de production, il y en a 3
de fermés, 2 inactifs, et 3 ol les poulaillers sont presque
vides. Les volailles z=llz2c-mémes scnt des descendants de souches
hybrides, donc inadeptées pour 12 producticn ccantinue de poulets
de chair ocu &’ CeLfS Des stocks nouveaux d'ceufs ficondés
auraient dii étre impcrtds riguliérsment; cit a achete plutét un
trés grand stcck de "prémix" witam:nisé en 1284 qui a été
gaspillé (car 1les vitamines ne scnt actives que pour 6 mois
enviror). La gestion =zechnique et la gestion administrative ont
été des catastroples.

Le consultant recommande la liquidati:n i1mmédiate de EMAVE,
la vente des installations a des privés, et la production
familiale de poulets, d'oeufs, de lapins, etc. car la productisn
industrielle d'oeufs zst impossible di asu manque d'aliments
équilibrés dans le pays. En effet, en n'important gque 13% de
produits indispensabl2s a2t en se servant au maximum de produits
locaux maintenant disponibles, on ne pcurra produire
industriellement qu'anviron 125.000 pculets de chair par année.
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Seulement I centrses méritent &'atre réhanilitész: (1) Santo
Amarc, cu une part:e de l'incubateur existant serait utilisé, et
(2 Ternéc DJias. <u des pculettes, poules reproductrices et
pculets de chair seraient produits selon un schéma proposé par le
ccnsultant. Tous ces animaux seraient de race "Rhode Island Red
{R.I.2.)", adaptée zu <climat tropical, =t bonxne & ia £fois pour la
ponte et Dpcur la chair, méme apres plusieurs générations. Le
consultant 3 preparé des calendriers cde 2rcduczion 3insi que 6
types de rations écuilibrses pour les diiIférentes catégories
d4'animaux. Il rsccmmande aussi certaines mesur=: 4'accompagnement
(crééit, fends ée roulement, assistance techniquej. Enfin, si la
r=chercha sur les produits leccaux (dent la compositicn chimique
est a préssnt mal connue) s'avarse £fructueuse, la producticn
industrielle des osufs, stc. deviandrait alcrs =z=nvisageabls ot
4" autres csntres pourraient &8tre éventuellemant remis en
production.

2.1.2 Brasserie ROSEMA.

Les ccnsultents cnt étudié £tat actuel de cett=2 usine de
biére. La bhiers qui vy est fabriquée est de boane qualité.
L'entreprise =st bien gérée en dépit de certaires défectuosités
techniques et d&u manque d'autofinancement pcur lss investis-
sements.

Les couts de production ont été détermineés et donnent les
pcints d'équilibre suivants: biére 25 mills hectolitres par an,
"soft drinks" (= refrig=rantes) 20 mille hl/an. Les frais fixzes

-

s'élévent & 48 millicns Db pour la biére et 25 millions Db  pour

les "soft drinks". Les frais variakles [toutes des matiéres
premieres importé=s; se chiffrent a environ 1,5 mille Db/hl pour
la biére et 1 m:.le. Db/hl pour 1les rscft drinks". L.es

recommancaticns tectniques figurant dans le rapport ccenduirait a
une éccnomie minimum .Ge plus de 11 millions Db.

La prodacticn 4= biére est rantable =2t le demeurera pour
l'avenir procaain. Elle le serait davantage 31 un minimum

d'investissement é&tait fait {(USSs 54.000 pcur un mculin & malt
plus efficient; remplacement d'une partie du sucre par du sircp
€e cannes local, 2tc¢.). L'usin2 a une capacité de production de

12.000 bouteilles 1'heurs (basée sur une opération a 30% du temps
disponible); elle a produit uae moyenne de 7.404 bouteilles en
1985 2t seulzment 4.080 e2n 1387. Avec une meilleure
commercialisation, tcut surcroit de production pourrait
facilement 2atre £could sur place, ccmpte tenu de la faible
consommation actuelle par habitant (compar#£s au ra2ste du monde)
et de l'importation 2e biére étrangeéere 3 déplacsr: une section de
commercialisaticin est donc prcposée a l'organigramme.
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La biérs "vwoyace mel" et serait doffrcilemsnt  exportable.
Malgré tout, un investissement minixum de USs 180.000 pour
1 achaz d uns Stizuettsuse  11iss bcuteilles nqe ont pas
stiquettées presznrtament; =t une £tuce Ile ma;?etlﬂg saralient
r.écsssiir=3, m3I_: il £S£T 3 craiadre cue 1 EXPorTaticn  causerait
b:en des probidame: Z& gest-icn o7 rsestsralt touIours une opération

marginale.

Quant & la product:icn de "scft drinkst, =lle n'a jamais
atteint l2 point 1 icte de la concurrence sur
ile marché loczl. lett= questisn =3t 3 suivrs 2 ©res 3u cours des
prsochasnss  anness ' zuite aux efforts d4e¢ commkerciazliisaticn, la
liberté cde 1'zmtrecris2 a fixer les 3Srix 22 vents de ses
produits, les ncuveaux circulits cde collects et Zs diztribution de

MAO-VAI-VEM, et:.!'.

Pour 1las <crtions de privatisaticon, il est recommiandé de
former un2 sc:iété mixte avec un Dar*=na::e 2trarger (dont le
profil 1déal 2 £t adigué). c2 derni=r étant asjeritiire. Les

probléemes du psrs:znnel {(fcormation, motlvat;en) 32ralent 1nscrits

pour solution cdzans ui accerd de participaticn zZul  comprendrait

1 aspect assicstance technique. Quelgues rartsnaires ocssikbles ont
P

P

été suggsrés.
3.1.3 Briqueteries EMCERA I & EMCERA II. -

Les deux usines de brigues du payz =—nt f3.: i'chkjet d'une
étude de rentabiiits. ZMCERA I avait fermé =zes portes en 1982,
année ou une briguetszrie mcderne, EMCERA II, rzal:icde par la RDA,
a été mise er C-cut:s & un coit initial de plus 3= US: S millions.
D'un cdté, les locaux G'EMCERA I fur=snt par la suite occupés an
pFartie par un a2t2l12r <e peteris (Olaria) st, de 1'autre coté,
SMCEFA II, & kil

ﬂv w

smétres plus lcin. envisagzait ds produire
annuellement 1 ¢2 tonnes de brigues creuzzs et d'autres
produits de = 13ue. Méme si la praductisn na jamais  atteint
ce chiffre, l=sz stccks nen vendus étaient si crands =2a 1925 que
cette nouvells usine fut fermée & son tsur. Elle 3 £té cuverte de
nouv=2au en 1927 et aujourc¢'hui produit peu mals toujours au-dela
des bescins lccau:x.

Selon 1= consultant, l1'ile n'a besoin que de 2.800 tonnes
de produits de terre cuite par an. L'ancienne usine EMCERA I, qui
aurait 4d étre réhabilitée au départ. decit l'étre maintenant.
Elle r 2.éce un four Hoffman classique pour cuirez les briques. Ce
fc'r est encors =r bon état et =5t aliments par toutes sortss de
me Léresz végétales l:cales, donc:n'a pas kezo1n de combustible
importé. EMCERA II devrait :continuer de produire un minimum de 75
tonnes  par ®mois  jusqu’a l'ouverture d'EMCERA I. Les comptes
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d'expiroitation cr#visicnnels cnt été calculss =n détail par le
consultant; il ne fait pas de dout2 que EMCERA I sera profitable
dés le début d=s opérztions, méme si on augmentalt généreusement
le niveau ces salaires prévus.

Quant & EMCERA II, le matériel ce brigusteris devrait étre
revendu sur le marché international de X'cccesicn, permettant
ainsi une rentrée d= devises qui financerait le rs=mboursement du
cout de réhabil:itation du matériel briqueterie de 1'ancienne
usine (minimum USS 142.000 d'investisssment). Le matériel
accessoire et une partie du personn=21 seraia=nt transférds a
EMCERA I. La carriére d'argile devrait &tre transférs
aussi. Le ccoscltant propcse trois opticns pecur 1
bitirments irndustrisls actuellement la propriéts g&-

1} les wutiliser comme site cu regrouper tout le gros
matériel travaux publics de l'Etat (bulldozers, grues géantes,
etc. qui ne pourrcnt pas étre vendus localement. qui serzit géré
et entretenu la par une nouvelle sociéts de l:z-caticn d'engins;

2; les diviser 2n plusieurs lcts, 25 au maximum, et les
louer & des p=tites entreprises locales ou artisans intéressés;

3) 1les cffrir @ un ou des investisseurs étrangers pour un
projet industriel de grande envergqure (société privée cu mixte),
& déterminer.

3.1.4 Imprimerie nationale EMAG.

Le consultant retenu pour cette étude a analysé 1l'état de
1'équipement techinique en usage. Le systéme utilisé est le
prccédée conventicnael d'impression typographigus {"letterpress").
La valeur marchande cde l'équirement, ainsi giue les cciits estimés
des réparations nicessaires, apparaissent en pace suivante.

Il y a deux autra2s imprimeries 3 Sdo Tomé. Elles sont trés
petites 2t 2lles aussi utilisent le procédé "letterpress”. Elles
fournissent le quart du marché local en se servant de vieilles
presses. Toutes ces entreprises souffrent du maaque de matiéres
premiéres, importées i 100%.

Le consultant a essaysd d'évaluer la demand= du secteur
public pour les services de cette imprimerie d'Etat pour
i'impression du matériel scolaire, etc. Il y a 25.900 adultes qui
participeront a un programme d'alphabétisation &t aurcnt besoin
d'au mcins 100.700 cahiers 2t bien d'autre:s pr-olults imprimés. Le
Ministér2 de 1'tBducation a obtenu unsz patite presse Aa procédé
offset qui ne pcurra pas cependant fcurnir la demande 3 un prix
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} valeur ! Ccldrs des :

Sectich | préssrnts-i réparaticasg | Remargues
.................. |----------;-------------.---------------------
1. Compces-ticn i i !

RECInique: i 3 32.902 I g 12,823
2. Compositicn | i

manuells: i ¢ i -—- i "Talsur pour musée.

i i '
2. Impressioan: | 3 73.76C |} 5 2&8.27%¢ 224 hers d'usage.
4. Reliurs et | !

finiticn: € 31.590 { g 7.2 i Teut =n condition
S. Caméra == ; | c.tcyakble.

fabr. blecs: ! 8§ 12.300 ¢+ & 7T.4%3 i Noit utilisé depuis
6. Matériel hureau| | | 1835z,

et transport: ! § 18.60C ! § E. 2¢O '
e~ R e e e DL L Tl b e e B L e cmem————

TOTAL: | 8177.490C | = 7&.4308r !
Nota: * Valau- présente suite aux reparaticis.
*+ Le cGit des réparaticns absolument aires pour la

Ee 35S
survis prochaine de EMAG &st estimé 2 USg

raiscnnable & cause de sa petite taille. Il &st dene recommandé
que EMAG fasse l'acgquisiticn d'une presse "web-2Zfsz=t" de format
moyen (50 x 70 cm), une autre petite pouyr -m>romer a 2 couleurs,
et tout un matériel accesscire de mcdermisatizn sans lequel EMAG
est +voué a L L'investissement =L 1y moderne est
00 dont prés de la mai ur ies deux

-~ 0

o .

presses.

Ctant denng qu'une imprimeris goursrinzmeniils ne peut pas
étre privatisde, 1l est reccemmands gu'=lls it gérée plus
étroitement par un organzsme de tutzlle ‘:::: l'zducation ou
1'Industrie). Ces mesures pecour amel-orer .e3 sycstéemes et
procédures administratifs et comptablss., a.2sX1 que pour 1la
formati:on du personnel, sont menticnnéecs par 1= cconsultant.

3.1.5 Entreprise d'eau et d'électricité EMAE.

Les présents réseaux sont inadequats. Lz2s canalisations
d'eau sont détériorées et ce département @'EMAE ect internement
défavorisé. Le secteur électrique a des probizmes de fourniture
d'énerg-e (pertzs de l'ordre de 25% =21 raute) et e rencontre pas
la demande dans l2s haures de pciite 3 dépic d'une capacité
installée appar=mment suffisante.
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¢ consultant sectoriel recommande la séparation immédieate
5 sact au et électricité, ean <ommengant par une
comptabili arée et ensuite la séparaticn équitable des
aczifs. Il recommande aussi que le <dt: génération ou producticn
drélectricité soit sdparé du coté distribution. <Ceci dcnnerait
lieu 3 la création d'une sociéts mixts {avec l'Etat majcritaire),
2tune part, =%t & une <oopérative de distributicon, d'autre part.
Le secteur =au demeurerait a la charge d'une nouvelle entreprise
publique d'2au et d'assainissement.

J

(l'

Le ccnsultant a recommandé en outr= 17 adoztion d'un Jode de
1'électricité pour le pays. Celui-ci prévoit, entre autres, 13
sréaticn 2'un Conseil national d'électricité qui définirait la
pclitigus  tarifzire du secteur. Une analys= des colts fixes et

-

3 de coiit minimum
et de cciit mcy=n, sont la base utilisé= par consultant pour le
calcul de nouveaux tarifs eau et électricité. Différentes
catégories cde consommateurs sont prévues. Pour l'eau, 1le tarif
suggérs irait de 2,5 a plus ge &S Db/m~, &avec une moyenne
effactive glokale de 3,66 Db/m . Pour l'3lectricaité, le tarif
moyen oscillerait autour de 17 Db/Kwh (entre 15 et 27).
L'importance relative du prix du combustible diesel a été
reconnué (voir page suivante).

b
variablss, aiasi qu'une élaboration des ceoncep
e

Des organigrammes ont é&té precposés pour les trois ré-
organisations, avec des procédures de transfert et des nouvelles
foncticns. Afin de maximiser le transfert ds= :echnologie de 1la
part d'un partenaire étranger (pour la scciétd génératrice), la
langue de travail de ce dernier devrait éE&tre, par ordre de
preférence, le portugais, l'espagnel, et le fralgais. Les options
de privatisaticn sont basées sur la participation au capital:

m

la participation minoritaire (304 de la waleur totale de

)
l'investissement),;
2) la participation paritaire (50-%50);
2} la participation majoritaire (51% et plus).

Le consulzant suggere gque cette valeur totale de
1l'investissement soit égale a la valzsur ac:tualisée de 1'actif
transféré par 1'Etat a la nouvelle société. Bian entendu, le
partenaire étranger aurait droit a une part proportionnelle des
revenus. Les détails d'un contrat d'assistance technigue ont é&té

reavus,
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3.1.¢ Entreprise de construction CONSTRUTORA.

= vrapport du consultant secteoriel conclut & la nécessité
du plan d'actisns suivant:

1) liquidation de 1la sccisté COUSTRUTORA selon des
modalités détaillédes: Dbatiment principail & la Direction de 1la
Censtructio Civile (D.C.C.); a.el;ers et carriére 3 des

COOkE“a:;-Eb fcrmées par les travailleurs; matériel TP en majesure
partie vendu aux PME locales du BTP. zprés rénovation;

Flan de licenciement du personns=l: un= partie a la DCC,

[

drzutrss  aux PME, d'autres enccre au sarvice d'entretien et d°
locaticn du gros matériel TP, le rest= aux travaux d'util
publigus jusgu'a la reprise prévue dss prejsts 4 nfrastructures;

I} privatisation des sociétés mixtes de la construction par
l'incerzoration de capitaux locaux;

3: éSlargissement des fonctions d'études et de contrdle de

&} incitation fiscale 3 l'emploi prioritaire des matieéres
pramisres locales de la construction;

€) création d'une caisse mutuell=s de cauticnnement.

Le travaux inachevés de CCNSTRUTORA scent estimés
globalement & =2nviron 70 millions de Db. L'entreprise avait éte
saye pluasz ou meins également pcur 1= travail actuellement
accompli, ni trop ni trop peu. Si ¢n =xclut une dette douteuse
{impocsé=z par 1'Etat), la firme avait des mentants égaux de dettes
=t d= cr£ances (18 millions Db). Cependant, l'Etat devra inscrire
un montint d2 432 millions Db de dép=ns=s en capital a son budget
de 1289 comme provision pour dépréciaticn de 1a monnaie nationale
et inflaticn des colits qui ont eu lieu depuis la passation des
contrats pour les travaux inachevés. En plus, il faudrait prévoir
un débcurs d'environ USs 120.000 pour la remise en état des
£quipements, montant qui sera donc plus que largement récupéré
par 1la vente des égquipements rénovés et du stock de piéces
détachées correspondantes.

n

Daiis le chapitre B de son rapport, le consultant a discuté
les mesures a prendre pour développer 1'industrie de la
construction. Le Plan 4d'investissement 1988-92 prévoit des
travaux an eati-assainissement, routes, ports, aéroports,
batimeints et actions habitat de l'ordre de US3 20 millions et 746
millions Db (sans compter les travaux i1inachevés de CONSTRUTORA);



11 y a en plus des projets du genre BTP qui n'ont pas été
chiffrés. Le consultant a également discuté des nouvelles
techniques dans 1'industrie du batiment qui tendent a réduire
sensiblement la consommation des matériaux importés (ciment, fer
a béton, etc.) au profit de produits locaux. Il mentionne, entre
autres, le cas particulier des briques de terre crue stabillisée
{pour parois et cloisons) et celui de ponts routiers a base
d'éléments triangulaires pré-fabriqués (en bois dur traité).

3.1.7 Sociétés de commerce ECOMIN & ECOMEX

ECOMIN et ECOMEX sont les entreprises pour le commerce
intérieur et extérieur respectivement. Ces entreprises opérent
indépendamment depuls 9 ans avec des résultats plutdét mauvais, de
sorte qu'il est recommandé de les restriucturer intégralement en
une seule société mixte dans lagquelle 1'Etat deviendrait
majoritaire a 51% seulement. Cette nouvelle société, dont le nom
suggéré est MAQO VAI-VEM, serait une société 4'import-export et de
distribution commerciale en compétition avec d'autres du méme
genre mais de moindre envergure; elle pourrait donc servir de
modéle et méme fournir des services aux commerc¢ants de STP,
qu'lls solent actionnailres ou non.

Sur la base d'un budget prévisionnel dans lequel le chiffre
d'affaires serait de l'ordre de 333 millions Db/an, le consultant
sectoriel estime la nécessité d'un fonds de roulement de 200
millions.Db et d'un capital social initial de 500 millions Db. Un
cadre organique ou statut a été prévu en l'Annexe Ngo 9 du rapport
sectoriel.

Le but des activités d'importation serait d'assurer un
approvisionnement régulier de produits de grande consommation a
des prix raisonnables. Une premiére liste de 28 produits-types
est recommandée; ceux-ci comprendraient éventuellement les
produits qui sont présentement subventionnés. Les subventions
elles-mémes seralent remplacées par des mesures fiscales (voir
1'Annexe Ng 11 du rapport sectoriel).

Bien que le cacao constitue le produit majeur d'exportation
et que ce secteur n'a pas encore fait l'objet d'une étude
particulidre dans le cadre de ce projet {voir le sous-projet 1ll-
66), on peut dire que les activités d'exportation de MAO VAI-VEM
constituront environ 3/4 de son chiffre d'affaires. Plusieurs
facteurs ont une influence sur 1l'exportation. Il y en a trois
principaux: (1) la nature du systéme de collecte des produits,
(2) les prix incitatifs payés aux producteurs, et (32) les moyens
de production eux-mémes. En ce sens, une recommandation
importante est la suivante. L'Etat devrait autoriser la société A
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retenlr 40% des recettes en devises aux fins d4d'investissement
dans de nouveaux équipements, pré-financement, promotion des
exportations, etc.

La nouvelle société entreprendra deux activités de
distribution complémentaires:

1) opération des réseaux actuels d'ECOMIN et approvision-
nement des commercants (grossistes et détail) en produits
importés, dans la mesure ol ils y trouveront l'avartage dans le
cadre d'une libéralisation des importations dont les modalités
concreétes d'opération et d'allocation des devises restent A
déterminer;

11) mise en oeuvre des circuits ce collecte et de
distribution de produits locaux et importés.

L'objectif visé par l1'établissement des circuits de
collecte et de distribution des produits a l'intérieur du pays
est double:

1) une autosuffisance alimentaire accrue; et
ii) une mise en valeur du potentiel d4'exportation.

Le modéle proposé par le consultant pour la mise en oeuvre
des circuits de commercialisation/distribution est l'entreprise
suisse dénommée MIGROS. Il existe déjad a Sao Tomé des zones de
production différenciée et des zones de consommation
complémentaires. Quatre circuits, centrés sur la capitale, ont
été proposés: Centre, Nord, Sud, et Ile de Principe. Il y aurait
au moins douze points permanents de ramassage et de vente
desservis réqguliérement toutes les deux semaines.

En résumé, la mise en oeuvre des circuits de collecte et de
distribution est censée produire les effets positifs suivants:

-~ augmentation de la production commercialisable grdce a
l'effet conjugué de la régularité de la collecte et de la
livraison des marchandises recherchées;

-- création de revenus monétaires;

-~ possibilité de programmation de l'offre et de la demande
suite & des arrangements contractuels;

-~ regroupement des producteurs pour actions en commun
(telles que séchoirs, achats de produits intermédiaires, guichets



de crédit rural avec caution collective) renforg¢ant la capacité
dfautogestion.

Cadre institutionnel.-- La nouvelle société va s'impl: iter
dans un milieu économique en pleine mutation. En effet, une
libéralisation du commerce extérieur et intérieur a été largement
décrétée en vue de l'ouvrir A l'initiative privée. Les modalités
opérationnelles de la libéralisation du commerce restent
cependant a élaborer et A mettre en application, compte tenu
notamment des contraintes imposées par la balance des paiements.
En corollaire, une programmation des importations et une
surveillance des prix des produits importés sont des mécanismes a
mettre en pi.ace sans plus tarder. Dans le contexte d'une
libéralisation des importations, une révision du tarif douanier
s'impose; ses taux convenablement différenciés resteront le seul
moyen d'influencer le volume et la structure des importations
dans 1'intérét 3je l'économie nationale (& noter que la conversion
des taux spécifiques en imposition ad valorem n'a fait que
rattrapper la dévaluation du tarif mais la structure des taux est
périmée et demande une nouvelle appréciation). Un contrdle de
marchandises importées s'impose dans 1l'intérét des consommateurs
(produlits avariés, médicaments et produits chimiques internation-
alement interdits, conserves périmées).

Le régime autorisant les coopératives A& disposer d'une
partie des recettes d'exportation en devises pour satisfaire
leurs propres besoins d'importation pourrait étre appliqué A une
plus grande échelle pour d'autres producteurs sensibles a ce
genre d'incitation a l'exportation.

La taxe A l'exportation du cacao et du café devrait étre
révisée de fagon A assurer aux producteurs un prix plancher et
aussi une part du prix de vente obtenu sur le marché mondial.
Dans ces conditions une caisse de stabilisation des recettes,
gérée par les producteurs eux-mémes, est concevable comme un
élément d'autogestion.

Une stabilisation de 1l'environnement financier est de toute
premiére importance--qu'il s'agisse de l'imposition fiscale, des
subventions, du crédit bancaire, ou d'une rationalisation des
taux de change. La capacité d'autofinancement des entreprises
devrait progressivement se substituer au financement par les
fonds centralisés. De m@me, les impdts devraient revaloriser leur
fonction de rapport principal entre l'entreprise et l'Etat.



On s'attend a ce qu'une banque commerciale verra le jour
dans un proche avenir et adaptera sa politique de crédit aux
besoins divers des clients-opérateurs économlques et notamment au
financement de fonds de roulement des petits vproducteurs
(préfinancement des exportations). Le prix du financement du
commerce extérieur devrait se rapprocher des taux pratiqués
internationalement. L'établissement des guichets de crédit rural,
basés sur une caution solidaire des groupements de producteurs,
est a considérer a la lumiére des expériences d'autres pays
africains.

Quant aux subventions, la formule de péréquation proposée A
1'Annexe No 11 du rapport sectoriel permettrait de situer l'enjeu
politigue au niveau des fiscalités, ou 11 appartient de par sa
nature, et de rendre ies activités d'ECOMIN superflues.

Afin de favoriser la structuration des petits et moyens
producteurs et commer¢ants, 11 conviendrait d4'établir le cadre
juridique des "groupements d'intérét économique”, selon le modéle
frangais quli est extrémement simple sur le plan administratif et
souple dans son organisation interne.

L'Etat aura encore beaucoup plus de mesures a prendre afin
de créer un véritable climat économique favorable & une gestion
rationnelle des affaires selon les critéres conventionnels de
rentabilité méme si ceux-ci devraient &tre modulés pour colincider
avec le bien-étre social plus largement congu. Nous avons vu
qu'avec ECOMIN et ECOMEX, nombre de textes législatifs et
réglementaires restent inopérants (elles n'ont pas de statut, pas
de réserves statutaires, les normes d'amortissement ne sont pas
respectées, les procédures disciplinaires n'ont pas lieu, etc.).
L'intervention arbitraire par les autorités dans la gestion des
entreprises a entrainé le reldchement de la rigueur de gestion.
Outre ce qui est prévu par les "engagements réciproques” entre le
Gouvernement et la société MAO VAI-VEM, il serait opportun de
formuler un Code des obligations et des droits des entités
économiques, établissements publics, etc., similaire A ceux en
usage dans les pays d'économie centralisée ou mixte. A court
terme, une procédure d'arbitrage trouverait une place utile au
sein d'une Chambre de Commerce qui elle aussi serait & créer.

Le consultant sectoriel a proposé un plan d'actions pour la
gestion de la période de transition de 2 ans {voir les pages II-
12 et -13 du présent rapport). Ces mesures forment une partie
importante de la section 3.4, sommaire des plans d'actions.



3.1.8 Entreprise de combustible ENCO

Le consultant qul a étudié cette entreprise a d'abord
étudié la demande en prepduits pétroliers. Celle-ci se chiffre
entre 16.500 et 17.000 m” sur la base des données 4'importation
et de consommation de l'année 1987. La demande a été prévue
jusqu'a 1997 pour fin de discussion. On reconnait que la
consommation actuelle n'est pas représentative des besoins réels.
Un programme de conservation d'énergie est recommandé afin de
réduire les i1mportations.

Des sources alternatives d'approvisionnement ont été
discutées; les raffineries de Port Gentil, de Victoria, de Port
Hartcourt, de Pointe-Noire, ainsli que des caboteurs nigérians
sont des sources alternatives face au seul fournisseur angolais
actuel. L'achat d'un petit "tanker” ou d'une barge d'occasion est
a étudier afin d'obtenir une autonomie non négligeable lorsqu'il
s'agit d'une telle denrée stratégique pour le pays; il faudra
donc tenir compte des facteurs non économiques lorsqu'on évaluera
la rentabilité 4'un tel achat.

Le consultant recommande que ENCO demeure essentiellement
une société d'Btat, et que les aires de stockage, une fois
réhabilitées (le projet est déja financé), fasse l'objet d'un
contrat de gestion. L'opération LPG (gaz de pétrole 1liquifié)
devrait 8tre revendue a des privés. Les stations-service
devraient étre toutes en gérance libre; une meilleure marge
de bénéfice serait frévue pour ces petits entrepreneurs. Enfin,
1l est recocmmandé qu'un stock de sécurité équivalent A une
consommation de 45 jours soit créé et maintenu.

Une nouvelle politique tarifaire est proposée. Cette
structure des prix a la consommation permet:



1} de <réajuster les prix CIF pcur rafldter les ccurs du
marché mondial (le prix ex-Méditerranée est donné comme
réference):

2) d'introcduire de nouveaux eléments {(provisicns Sour un
fcnds de stakilisaticn, stock ce sécurité, marge des détaillants,
amortissements. frais de passage =n 3épct, pertes/coulages, etc.)

Une comparaison a été faite =ntre les prix actuels et les
pPrix propcsés pour divers produits, et les pourcentages
d'aucmsr:tation par procuit. Il s'agit de i7% pour le gasoil, 20%
pour l'essence, et 25% pour ls= pétrsie (=kérssére).

o programme de formaticn du Dersonnel est en annexe dcu
rapport. Une série de séminaires/ateliers de travail devrait
avoir li=su sur place.

3.1.9 Société de transport TRANSCOLMAR TERRESTRE.

Cette organisation de 158 perscnnes posséde 22 autobus
{deat ¢ sont présentemeant en service) et 2 camicens. La plupart
des autobus de marque Scania soat immobilisés par =manque de
pneus. Une quinzaine de lignes (dent 2 urbaines) sont desservies
par les autobus. L'analyse des tarif§ actuels d'autobus indique,
entre autres, que les 2 1lignes urbaines sont 2n fait
subventicnnses par les autres. Il est difficile, voire
impossible, d'assursr un service régulier avec un taux de
disponibilitié du parc mobile aussi faible. De plus, une analyse
de rentabiliité ligne par ligne n'est pas possible. Cependant,
plusieurs iandicateurs globaux scnt suivies par la direction et
les déviations expliquables.

La situation £financiére de 1l'entreprise est en voie
d'amélicraticn; les recettes excédent les dépenses depuis 1984.
Le plus important poste de dépeases est celui des salaires
{environ 1/3 d=s coilits d'opératicn). La dépréciation ne
compterait gue pour 5% si elle 2tait comptabilisée. Quant au
combustible diesel, il compte pour 14% du total des coilits. Si le
prix du combustible est doublé, ce pourcentage passerait a 24%,
eétant donné la structure actuelle des coiits, compte tenu de 1la
dépréciation.

Le consultant en gestion a étudié la structure tarifaire de
Transcclmar Terrestre. La pratique actuelle est simple et
suffisante. Le tarif autobus est basé sur le facteur distance
parcocurue s=ulement, maic il n'y a pas 1lieu de considérer
d'autres variables dont 1'influence serait négligeable (di a la
nécessité pratigue d'arrondir les chiffres pour obtenir le prix
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Ran3ers Ley tchus st de camions Scania
mérite G'étre maintanue a Tout Drix. Il est recommandé d4d'importer
Z'urgencs un  stcck de piéces et <e preus {(USS 80.000), et de
dégeger Ll atelisr Qe 2zntufs Css riparztions majeures =2t de la
tonFacsrsr unicuement 3 liantreIisn csurant:  les réparations
e2rzisntT ccnifiides & l'Atelisr Central

Trinsccocimar Terrestrs jouit d£33 &'ure certaine autonomie
e g=stion gqu'il s2rait ben de maintsnir. Ses opératicns sont en
fa:t siparfes d= scon entrepriss sceur Transcolmar Maritime, Dbien
gqus = Zdsux enrTreprices so0it g3rszs rréssntament par le méme
directsur. I! =zst scouhaitzbl=s qu'elles Zzmeurent séparées. La
aoticn Ge ssrvice public est un d=s arguments qui militent en
Zaveur de lz survivance e T:ans::lma: Terrestre comme entreprise
publicue £fcurnissant un s2rvigss €e traaspert en commun. Une
cptica s*2ffre cepencdant cu <3t£ -amicanage. Les camions
pcurraient étre soit ced;s & une entreprise publique de
diztrikution, par exemple, BOSEMA cu lz future A0-VAI-VEM, ou
bier. l1a s2cticn qui s'cccupe des camicns présentement pourrait
2+ -

-z renforcés pour reandre l'operaticn plus viable. Pour bien
' : b a

inZ1qQusr ie rencuveal, L'entrepriss pocurrait alors étre renommée
TRANZIIZ2L ou TRANSTER, s3&lzn le cas
2.1.17 Gestion dans 1'impasse

Lzs =ntreprises publiques pcrtsant les zeonséquences de la
é2¢radaticn 2= l'easemble du  secteur public ainsi que des
contrztemps ce lz conjoncture. ta dégradation ds 1l'environnement
dconcmique, causs extérievrs de l'actuells impasse a déja fait
1'sbjet de plusizurs analyses menéses par le Goeuvernement et par
I2z g¢rganismss Lnternaticraux. Il en ressort gue les résultats
financiers r2flétent 1l'inc:idence de la politique des changes, des

-

prix, et ¢ sukventions, ces £f.scalités 3 l'exportation et a
1'impecrtation, desz transferts de bénéfices au trésor,
drallccation imprévisible des devises et d'interférences
intzrmittantes d=s autorités centrzles dans la gestion des
affairze,

n
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~ous c2s5 factaurs extérieurs cnt aboutl & cr2er pecur les
entreprises publiques une s:ituation 2ans laquelle une gesticn
raticnnelle des affaires =2st devenue alsitoire et vicée de sens
car les éléments essenticls de prise Zde d4Scisicn se trouvent hors
e portée Ze la direct:.cn.

Juts le  sontretemps

Aiux distcrtions 4'ordre net-onal = T
de la conconcture internationale Gu cacac , €ans une moindre
mesur=2, <celle du café, quli connurent les chutes de prix
spectaculzaires au cours des dernisres anness et dont l'effet se
répercute su- l'ensemble de 1l'écon: 4u pays, =2t notamment sur
les resultats financisrs des sntre ccmmarciales.
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Les causes extérieures du malaisze 3¢nt 1inextricablement
méless au lavisme de 1a gestion cdes entrepricses elles-mémes,
fruit inévitable ces dlstcrtvoqs ambiantss. L'on constate
1'emplci err suraombre, *insuffisance de la comptabilité,
notammeat son opaecité =t son utilité tris rastreinte 3aux fins
anzlyt-gques, retards considérables daiis 1'Zlaboraticn des états
finencier:z, méc-cnnaissance des prix ré=ls de precduits importés.
Les c¢3f3uts de discipline et d'assicduité cu perscnnel compléetent
cetts image peu réjouissante.

2.2 Entreprises privées N

Trels types d'entreprises privie
zcticn de 1'Industrie pcour une é iale, en raison ce
ture stratégique de 1leurs prodoits. Ce sent: (1) 17
ies, qul produisent le pain commun 2 partir de farine de
rtée, (2) 14 scieries (en partie privies, qui faconnent

le bois leocal pocur des matériaux de constructicen, et (3) les
ateliers de rechapage de pneus qu:i czontritusnt partiellement
sclutizaner la2 praokléme grave du mancue d:= rneus dans le pays.

3 avaiznt £té choisies par
ol (o
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Cet échantillon sélectianng e rzprisente qu'une faible
partie 2es commergants du pays. Un tctzl 206 commergants ayant
des :ntéréts divers viennent d'Ztre inventoriés par le projet;
ils cnt au total un chiffre d'affaires d'environ 450 millions de
debras ivoir page suivante).

3.2.1 Les boulangeries.

T2utes les 24 boulangeries de Sio Tomé =2t Principe sont en
mains privées. 'nne vingtaine £ournissent 1le pain commun au
Sublic, tandis qu une quinzaine 4'2ntre ellss fournissent le pain
aux &cclzs {Praogramme Alimentaire Mondial). Au tetal, ils ont
ttilisd en meoyena:z 3.730 TM d= farine de blé importée par an
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sntre  1%323 =t 1883. Cepsncant. ii vy 3 =u Zs& frigusntes peéricdes
zars f3rine. Selcn lz consultant. 1z demzande =3t de Dbeaucoup
supérieure 3 1'offr:z. Four un programme mInimuxm de 100  grammes
Dar personn:= par jour. les bessins < importaticn de farine serair
d'au moius 4.22C IonnsSs PAr an.

l=5 1nstallations ont

é'envi-on USS$10.000 par

iorée dans 1'intérét du
lieres. La formation

placs dans une boulangerie
alal S3timant exclus).

-
Hesoin G'é8tre améliosrer,
boulangeri:. L'hyrgisne Zdsv
public par cdes :znspe:cticns 3ani
des bguiangars devrait s= fzive

moéale {c2iit é2 l'ipvestissemen

2.2.2 Les scieries.

Il sxists des scies de 50is 2rn grume dans 8 eantreprises
agricolss mais celles-ci ne reprisentant gu'uns activité igtarne
3 l'entreprise; ellss z2 procuisent =n meyenne que :,5 m~ par
machine =t par Jcur. Les scieriss priviss qui vendent au public
scnt  au nombre ds cing; elles scnr toutss situsses autcur de 1la

n' iz vrzis scierie (EIM)

M
capitile. <Cependant, il n'y 3z gu'une s=u
cui procuit & elle geules d 1us gue tsutes les  autres
ansembls, soit 12,5 m°

La majorité du matsriel utilisé est d'crigine portugaise.

Les veclants des scies 3 grumsc cnt un cdiamétre variant de 9,8 a
1,20 m, largeur des jantes ¢.05 m 2 0,12 a, hiti type "Ccl de

cygna”, puissance m@moyenpne 22 Xw. On actsra  1'absence de
e d'fguipement utilisé

éélignsuses et de dédoubleuses. S lz c=anr 4

a ST? peut dcnner des résultats acceptables peur des bois
saurcpéans jusqu'i 0,5 m d= diamétre, pour lequsl il a été congu,
il est teout 5 fait inadapzé pcur les e=spéces  tropicales. La
principale e5pece sSsiee 3 ETP est  l'Aamcrsira {Clerophora
excelisa), équivalant a l1'Irckc, gqui attein:t des diamétres de

Pour effectuer la transformaticon d=s s=spéces dans de bornes
conditions mécaniques, 1l faudrait disposer de scies & grumes
é'au mcins 1,8 m de diamétre de vclants, jantes de 0,25 de large,
moteur de 100 Kw. Méme dans ce cas, 1l serait conseillé d'ouvrir
les billes & 1l'a:de d'une scie horizcntale a chaine pour éviter
une usure prématurée du matériel. De plus, =sauf dans les cas de
la scizrie EIM, tcut le mcuvement des grumes est manuel.

Il est évident gque dans les condit:inns -t travaillent les
scieries ce STP on ne p2ut pas prétsndre couvrir lgs nécessités

~

du pays, £vaiudes entre 2.010 et jusqu’'a £.62C m-’an de bois
débités seulement pour lz prcgramme d¢ constructicn plan:fié par
le Gouvernement {700 maischs/an a 8 m /maison).
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plus Slémentaires Ze l'2ntretien des lames
s: pas de planage, pas 4d: ctensionnage. Le
denture de scie utilisé est la denture “ccuchée" (pas de
20 mm, 3avec avoyagJe par torsicn: Jgui est totalement inadapts 3ux
dimansicns des beis du pays. Le résultat de l1'utiiisaticn
d'iquipement ncn adapté est uns2 faible prcducticn, une exXCeSSiv
fatique du @matériel, une détérioraticn extrémement rapide de
charicts {(rcues, paliers, axes, rails, poupeées de griffage).

th m

Tous ces €léments ne peuvent que ccnduire a bréve échéance 2
2z paralysis tctals des scieries, sauf dans le cas de EIM gu:
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Le cout de récupératicn des scisries du secteur privi, pour
the production possible de 7.250 m /zn, serait de 1'crdre da
USs136.500, Cells du secteur d'eEtat, pour une praduction possible
de 5.2€0 m /an d'environ $100.C00 et, =i on ajcute un minimum de
S camions de transport de dgrumes, o©on arrive a3 un cout
d'ianvestissement de 1'ordre de USS520.00C pcur une prcduction
glcbale de 12.450 m /an, ce qui couvrerzit les Lescins normaux et
ceux du plan naticnal de construction.

A la demande du Gouvernement, le consultant i chifgré e
coiit d'une scierie moderne pouvant produire 20 m /jocur.
L'investissement total serait un minimum de US51.237.000, soit
Usg29/m . Donc, 1l vaut mieux aider les scieriez existantes a
maintenir et a améliorer leur procduction.

3.2.3 Le rechapage des pneus.

Les deux ateliers de rechapage qui existent ont un
équipement simple et vieux pour le rachapage de pneus
conventionnels ("ply tires"). Il y a aucun outillage dans le pays
pour rechager les pneus radiaux ("radial tires"! qui scnt de plus
en plus wmontds sur les voitures neuves impcrtées. L'atelier
ULTRAMARINA ne rechape plus depuis 2 ans. scit par manque ce
matiéres premiéres (importées), soit =n raiscn de défauts
mécaniques; cn y fait que de la raparaticn de pneus présentement.
L'atelier MODERNA est en opératicn et rechape seulement une
moyenne d'envircn 1 pneu de camion et 4 pneus d'automobile par

jour.



L= <ccnsultant ccoasiders cue, les prepristaires ce
vehkiculas ne rou.aient pas sur . pueus excessivement (et
Zangersusemer.t useés. il pourra:it dans le pays un stock
rechapabie de 1.5CC pneus par an*, temps normal, c.-3-d. apreés
une période—Ee transitisn pendant guells il faudra impcrt=r un
grand stock de pneus usacés r=achs {ral=svr appraximative
US5s50.96C) . Pour -cempiacer les pa rechapables, 11 faudra
importer re<équliérement un stcck ¢ neufs d'environ 9.000

pneus par an. Etant dcnné gque le veolums actuel de rechapage n'est
gus d'environ 1.009 pneus par an, il 7 3 nécessité 4'augmenter la
pr2duction par 3.50J pneus par an.

L'investissement minimum consisterzit & cemplétsr  1'égui-
pement existant (precédééd & cheaud; pour le rechapage de pneus
ragiaux (=stimé & US$3£.£00). =t zinstzilsr une nouvells unité

-

peur le precédé a froic (pneus conventionnels et radiaux, estimés
3 USs114.00C). Il s'agirait cdonc d'un proj=2t d'investissement de
I'ordr-2 de US£1SC.0C0 minimum, pour de 1'équipement nauf, aucuel
21 faucdrait ajouter les fraisz de transpert =t 4'assuraices,
soustraire 1l'Zpargne si de l'squipement dfoccasicn est  trouvé,
sans cublier les £fr-ais rscurrents bandes de roulement

pr=vulcanisés, stc.;.

Selon 1l'avis du consultant, la fsrmztion des techniciens
l'usage du nouveau procédé 3 £froic devrait se faire par un
stage de 2-3 semaines dans un atslier d'un pavs voisin ou ce
procédeé sst déja utilicsé.

* Basé sur le calcul suivant:

i 4.500 veéhicules X 4 roues % 15.000 Km,/an |
R el L T LT cemen-- —m———-- | X 172 rechapable
| 20.000 Km (curee moy=nne) |



3.3 Etudes institutionnelles

3.3.1 Tarifs et prix~*

Dans la premiére partie de son rapport, le consultant en
tarifs et prix a développé des lignes de conduite pour une
politique de formation des prix. Par principe, si 1l'entreprise
publique est en concurrence avec le secteur prive, les tarifs
doivent étre compétitifs. Si, au contraire, elles sont
mcaopolistiques et que le service est sssentiel, alors les tarifs
doivent &8tre £fixés de fagon gqQue les prix soient accessibies 3
tcus les consommateurs. Dans ce deuxiéme cas, l'entreprise d'Etat
elle-méme doit étre en mesure de recouvrir les coiits totaux da
service en question, et les tarifs doivent étre structurés pour
dézourager le gaspillage.

Recouvrement des coiits.-- La formule pour calculer les
cciits totaux (sur une base anruelle) sur lesquels 1les tarifs
doivent étre basés contient les cing éléments suivants (voir

'appendice 5 du rapport du consultant):

a) 1les «coilits variables de production, c¢.-a-d. le coiit
unitaire multiplié par le nombre d'unités produites (selon la
demande prévue), par exemple, les colits de la matiére premiérs,
cu combustible;

b} 1les colits en échelons ("stepped ccsts") tels que
l'entretien, eau, électricité, qui doivent étre multipliés par le
pourcentage du temps que l'usine ou service est fourni au cours
de l'année;

c) les coilits fixes de product:ion, y compris la dépréciation:

d} 1les coilts d'administration qui comprennent les £frais
généraux, frais financiers (intéréts), impdts; et

e} les remboursements de capital programmés.

* Etant donné que le rapport du consultant a été rédigé en
anglais, 1la synthése de ce rapport est plus compréhensive que
pour la moyenne des rapports.



Les remboursemsats &= ocapital sont 2.inSl: 2spensas
sn  czpital, diviséd zar fsricde 4= remboursement cu Tl utiles CJe
i'usins {(ls plus Z 13 Iocrmule és
z3lcul pour ls coits toral des colts

Cemance preéviue (=n unitss)

Le ccnsult - £ i & bien indigue 4 le
a "RANS:JLMAE

::emnl: (veir 1

£tait justement <

cas, le consultant s eC 2 H

marge {de sécurité o1 proiiti s 133 szsit zicutd aux ccfiks
comptabilisés pour garantir gus las tarifs =n vigueur fourniront
un revenu net pesitif; il s faur pas sublisr i2i gue Transcolmar
Tarrsstre n'=st pas un ca2:f 4= moncpols comme INCD cu IMAEL L.

Tarifs pour décourager .
monopol2, il est neormal ZSans les pays déve
c <

i

ge oDpés gue 1
du pétrole, de l'électricité, =tc. tienne ccmpte &5 €COoncCmiss
drdchelle lorsques l= preoduit estc fourni en graade gquantits a bl
grand consommateur durznt ls: eurss  'creitses” {de £a:ble
2=mands). Cette pratique suppose gue l'utilisateur wva chercher
¢z . done ler. Cans

-

les pays dans lescuels on
danzs lesquels lesgs consommateurs s£0nT MOLBRS ICnOS ts

s3ité d'écecnomiser (un2 d2nrse importés!, 1 gascillage peut
¢ dicouragé par deux méthodes:

guangd méme & récduire ses dépens r
< fixe ou

1, en fixant Ze tarif 2

= les rIx  unitaires
augmentznt avec le volume au-2=z13 in

taine guant:ité; ou

2, en fournissant le service/produit a ui tarif £fige pour
tous mais A des péricdes/quantitss réduztes, par =xemple,
1'électricita/2au a cortaine: Leures de la jourinée seulement,
donc en rationant.

La premiire méthcds =235t parciculigremsi daptée 31 la
conscmmation dvmestzque. 21
(3 un volume corraspondant 3 c=1
Stre  fixé éh-dia:OUa au <coGeourn

t

tn
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les consommateurs domestiques qui utiiisent plus devraient payer
progressivement plus par unité. Cette approche suppose qu'il y a
ccit gaspillage scit capacité ra=lative a payer le plein prix.

Fourniture du service.-- I1 =xiste trois méthodes de
pourvoir un service =ssentiel dans une situation de monopole:

1) facturer immédiatement chagque nouveau consommateur sa
part ertiére du plein cciit de capital pour 'investissement 3
faire pour le servir. par exemple, pcur le raccorder au réseau;

2 facturer sa part e 13 locaticn des iastallsaticns. sur la
de l'investissement, plius intérét sur le ca

base pital invest:,
édivisé par la vie utile des installations;

3; ne rien facturer, c¢.-3a-q4d. fecurnir le service
~ratuitement.

Dans le premier cas, il n‘y & pas de proklsme conceptuel.
Dans le deuxiéme cas, il n'y a pas de probléemes ncn plus, pourvu
gue: {(a) les fonds fournic & l'entreprise publique le soisnt aux
mémes termes et conditions qu'on applique au conscmmateur, et (b)
e consommateur paie sa facture 3 109% en temps opportun. Avant
considérer le troisieme cas, il est bon de s'assurer dJ'abord
le consommateur a déja accés ou peut avoir accés a des
services alternatifs qui peuvent étre suffisants (dans le
contexte économique et social).

"N Qe
[({]

[T

Capacité a payer.-- L'appendics 7 du rapport du consultant
repraznd les chiffres d4'une enquéte sur les dépenses familiales
d'une famille de 8 perscnnes a S&o Tomé. Le pourcentage des
dépenses alloué & certains besoins est comme suit:

Catégorie | Pourcentages | Service concerné
[ -----'-_- ......... --‘-------- ........ cemcecccmc e n e, —-----
2clairage | 1,7% 7 EMAZ (Z2lectricitéd)
Cuisscn ! & a 4,5% | ENCO (kéroséne), en partie
Transpert | 2,75 a 42 | Transcolmar Terrestre (autobus),
|

en partie

Le consultant fait remarquer que ces chiffres ne peuvent
intéresser que les clients les plus pauvies. La politique des
prix a la consommaticin dcmeztigque doit étre basée sur la
Zourniture d'un service minimuim & un c<{t acceptable 3 la plus

s

basse couche sociale mais doit fournir un choix, & un cofit
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unitaire plus 2levs, & ceux Jui is désirent. La capac

i ¥
du consommateur &ventusl Zoit 2trs aussl ccnsiderds dans le  cas
éu censommatsur commercial cu industriel; i1l ne faut pas étouffsr

l'entreprise ni augnmenter déme:zurément le colit de 13z vie de se&s
propres clients.

Le consultant offre une métaclogie pour <caiculer 1'sfie
G'une augmentaticn du prix d'un produit de base, tel que le
combustible, sur d'autres services ou preduits st sur l= cotit &
i1a vie (voir 1z page 8 et !'appendice & de son rapport}. ©On n2
doit pas considérer les subventicns comme une solutisnk avant
d'avoir appliquer cette méthcdologi=.

Btudes des tarifs.-- Le consultant en tarifs et prix a
recommandé que les tarifs prcoposés par les consultants sectoriels
(ENCC, EMAE, Transcclmar, CONSTRUTCRA) soient adcptés.

Dans l1e cas cde ENCC, il est draccord que les prix au détail
des produits pétroliers 3 ST® =< xceptionnellement awcrables
2t résultent =n une conscmmaticn 2xc2ssive par habitant, voire
méme supérieure & celle des pavs africains producteurs de
pétrole. Le coasultant sectoriel a effectivement tenu ccocmpte des
zing catégories de colits en dévelcppant une structure tarifaire
pour ENCO.

Cans le cas de EMAE, >¢& consultant en tarifs et pri
reccnuaait gque les tarifs actuels pour ies consommatzur
C'électricité domestiques =t commerciaux encouragent le
gaspiliage car le prix par kilowatt-heure baisse avec le vclume
utilisé. La méthode du reccuvrem=nt des <clits totaux n'est pas
entiérement applicabls i de l'électricité produite hLétérogeéncement
{c.-3-cd. thermiguement ¢t hydrauliquement a3 la fois) parce que:

{a) 1l'electricit2 est produite pluz efficacement sur une Dbase

- e
P
3

continu et (b} les colits variables associés a 1a prcduction
durant les heures de peinte fausseraient 1le calcul (et
résulteraient en des its apparents trop élevés). Le coiasultant

sectoriel a donc recommande lI'atilisaticn de la méthcede Hepkinson
pour le calcul du cclt de génération de 1l'électricité. Cette
méthode est basée sur les mémes principes que la formule de Dbase
{dit 1le <consualtant en tarifs et prix) mais tient ccmpta du
probléme spécifique au calcul du cout variable de la génération.
Les tarifs proposés résulteraient au reccuvrement total des coiits
de génération, de distribution et de réhabilitation. L'effet

'une subvention pour contrebalancer le celit du gasoil sur les
tarifs électriques propcsés a £té démontré.
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Quant aux tarifs propcsés pour l'eau, les reccmmandatilons
comprennent un prix unitaire_minimum pour le pleln recouvremsnt
1
T

~

des colits, soit 2.32 Db par m  par mois (réeférence: Elio S.3.
La structure tarifairs prcposee_pour l'eau résulterait en un p
unitaire moyen de I,€6 Db/m , donc une subvention serait
nécessaire {estimée 3 3 millicns b pour 1989). Farce Tile 1'&au
st par adducticn {produit canalisé), on peut d:ifficilement
oncevoir une alternative valable.

[
e

(11

O

Dans le <cas de TRANSCOLMAR Terrestre, 12 consultant ea
tarifs et prix n'a pas comments sur les tarifs actuels mais a
rscommandé que l=s £e futurs soient, entr=s autres, -aseés r
des calculs dec cclits de censommaticn en gascii sour chagque 1L e
d'autobus. Cependant, cette méthode n'est pas applicable dans 1la
pratique. Le consultant sectoriel a démontré (par lz suite) gqus
12 r=acouvrement ces colits globaux peut étre facilemsnt pris en
compte par la méthode (amélicrée) que Transcolmar Terrestre
utilise présentement.

a
tar

[E8

Quant A& TRANSCOLMAR Maritime, l'3tude ssctorieils ni'avait
pas eu lieu mais le consultant =n tarifs et prix & raccmmz=nc2 gue
les cofits du fret soient basés sur les prix concurrentiels sur
les routes internationales (Sdo Tomé-continent). Pour le trajet
interne, S&o Tomé-Principe, l= méme principg devrait s'appliquer
a4 moins gqu'un service régulier soit institué. Dans ce dernier
cas, le prix unitaire (topne/m ) devrait étre multiplié par le
facteur suivant: poids/m” qui devrait étre transporté pour
ceuvrir les 1coﬁts totauy pour 1l'année suivante, diviséd par ls
Jo:ds moyen/m” réeilement transporté 1'année précédente.

-

Quant a l'étucde sur CONSTRUTORA, elle a dernné l'occcasion de
Giscuter la déterminaticn des prix unitaires (ds référence; pour
les ouvrages. La méthode de calcul est standard dans 1'industrie
du BTP. Des offras en-dessous ou au-dela de 10% enviroen de ces
normes dénoteraient un mangue de connaissance de la part de
1l'entrepreneur.

La deuxiéme partie du rapport du consultant en tarifs et
prix couvre l'aspect investissement et est prise en considération
ailleurs dans le présent rapport.

2.3.2 Ressources humaines.

Le consultant pour ce sdous-prcjet est venu 3 Sac Tomé trop
tot =t pour un2 période trop courte de fagon que les résultats de
son interventicn ont dls se limiter 3 des généralités. Il £ait
remarquer qu'aucune des entreprises publiques étudiées par le
frojet CNUDI n'a uin département ou s=cticn des ressources
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Pcur rendre possible un licenciement rationnel du personnel
excédentaire, le censuitant recommande la création d'un Fonds de
chomage ("Fundo de des=mprego") qui fournirait 1'équivalent de 6
mois de salaires aux individus licenciés et qui seraient auto-
financé a 1long terme par un prélevement de 8% du salaire de
chaque employe.

3.3.3 Entietien.

Lors de la conception ce ce projet, on avait acccrdé
heaucoup d'importance a l'aspect entretien de 1'équipement de
production (machines-outils et machines en général! de telle
sorte qu'en a par la suite converti le sous-projet 11-02, Atelier
Central, en un prcjet autonome, le STP/88/048. Il faut se référer
& la documentaticn de ce projet pour connaitre ce probléeme plus
a fond. cependant, les consultants du projet qui ont touché au
secteur BTP ont fait des recommandations pratiques en ce sens.

Veici quelques principes qui pourraient guider ceux qui ont
a prendre des décisicns sur les options qui ont trait a 1la
rénovation, le *ransfert et l'entretien de 1'équipement des
entreprises quli seront privatisées, restructurées ou liquidées.

Il y a deux catégories principales d'entretien: l'entretien
préventif, et les réparations. L'entretien - préventif est un
entreti=n courant. C'est une inspection, réalisée a intervaililes
prédéterminées, de la conditicen technique de l'£quipement, durant
laquelle on procede a détecter et corriger lé¢s petites
défectuosités afin de prolonger la vie utile de 1'égquipement.
Les réparations s2rvent a éliminer les défauts importants a2t
rétablir 1les conditions pour faire fonctionner 1'équipement
normalament.

Jn  systeme moderne d entretien préventif est basé sur les
principes suivants:

a) Les Eriorités d'entretien sont établiies selcn
1l importance relative de 1l'équipement dans le processus de
production (ou dans 'ensemble des activités économiques de

l'>organisation);

b} L'entretien préventif est pratiqué afin de limiter la
fréquence des avaries;

c) Le prcgramme d'entretien préventif est basé sur 1'année
de calendrier;
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Catégorie Proporticih (peurcentage) Ce 1'szatretien pour:

i'importance Entretiern Séparaticn
relative i EYsven=if des défsctunzités
Tres impor-

tante 807 2907
Normal 0% DY
Auxil-aire 20% ae?,

Les coiits 4d'erntrzzien s35nt le volume *totzl d:s movens
financiers dépensés dan:z le travail d'entret:ien durant une
période déterminée. Pour fias de planificaticn, <23 c¢olts sont
classé=z en iffirentes catégories: zala:ires =t gages payés au
p2rsonnsl d'entret.en. cuits du matériel 2t pLices de  rechauge,
servicss d'entretien fournis par des ageinces =kternsz, et frais
généraux. ’
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oldts totaux d'entretien peuvent Strs caiculss selen 1

(2]
"

n

relstifs 3'sntretien exp

du prix d'achat au cours des 3

I. = Indice d'exploitation de 1l'équipement (voir Tableau I}.

Sg = Prix (en monnaie locale) de l'achat d'un visl 3quipement.

Sy = Prix (ex monnaie locale) de 1'achat d'ur Zguizement neuf.

Kg = Coefficient 4raugmentation des coiits d'=ntretisn selon
1'3ge de 1l'équipement (voir Tableau ).

kn = Coefficient de complexité technique des nouveaux équi-

pements {voir Tableau 3).

Ipu = Indice G augmentation de la productivité de 1l entr
depuiz 13 dsrniére péricde.

Mcyenne dn nombrz 3'équipes I
de travail utilisant équipement

1,00 1,60
1,25 1,05
1,50 1,11
1,75 1,1¢
2,90 1,18

etien



Tzh_sau .- YValsurs 8w ccosiiliczent oo
ASE Acysn e Aaugmentation de l'igs Tzleur de Kg
1'équipemernt de 1'écuipement
< b 1,928
lf\ Al v .\.47
is b s.gac
Tablzau 3.~ Valieurs du co2ffillent A
Degré moyen Augmentation du degreé Talzur de Xk,
d'autcmatisation c'automatisaticn (ans)
1 1 1.0z22
2 1 1.tz
z 1 2.Q79

2.3.4%4 Fcnds d'appui au dévéloppement.
(A compléter. Etude en cours)
3.4 Scmmaire des plan: d'action.

2
-2

{~ compl

e

\
’
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CHERPITRE 3. PROGRAMME DE PRIVATISATION®

4.1 3tratégles du pregramme et lignes de conduite

L& privatisation sans une politigue. des procédures et un
perscnnel compstent ne peut pas réussir. Il y a2 trols  grandes

phases gui dcivent étre censidérées: phase e préparaticn, phase
1'implantaticn, =t phase de suivi.
4.1.1 phase de préparation

La présaration pcur 1la =] is 2n demande la
zfation cde gqguatre groupes d'int Gans lz société: les
1ciens, les fonctionnaires, 1 suklic et les hommes
a_res intérecsés. Chacun de ces groupes a le pouvoir de
aire un succés du programme de privatisation cu de le détruire.
Chazcun de ces groupes doit comprendre 1le2s aspects coiits,
prccductivite, cipitalisation, obkligaticns. <risques et les

cpportunités de la privatisation des entreprises d'gtat.

Le takleau 4.1 indique les 4 phases, 14 étapes et les
te & considérer au cédébut d’'un programme 3e privacisation. Le
ce est congu pour fournir au Gouverneuz2nt, aux hommes
d'affairss et aux groupes d'employés une platefcrme pcur discuter
rzemert 13 meilleure maniére de precduirs =t de fournir les

i l

ics. On ne doit pas oublier gue, par principe, 1le
n= doit pas remplacer le sect=ur public a moins
ae puisse le faire plus éconcmiquement =2t plus effi-

4.1.2 Crganisation du programme

Lz premiérs étape consiste 3 définir 22 gue le2:z plans du
Souvernement wvisent 2 1= début, i1 faut
T

& accomplir. D'abord, dé
gué 12 3cuvernement désigne une autorite< 1ls
efin de fcurnir des lignes de conduite pour

2 de haut aiveau
e rrocramme. Cette

perscnne doit  avolr accés aux chefs politiques de pays car ce |

sont eux qui intervierndront et fcurnircat l2: décisions quant aux
options majeures au cours du projet de privatisatiomn.

Enzuit=, un budget suffisant et un personnel cqualifié
duivent étre assignés au programme. Les apports du cété personnel

sur = sujet par des
ye H. Hanke. Pedr
a

* Ze cuapitrs s':nzpire de plusizurs =crit
S o-
u, =t  Lawrence H.

spécralistes <=ls gue Lance Marston,
rablce Kuiczineiil., Ccnald 3Shay, Can Mar:ze
Whits,
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Soivant comprendre, outre ua corps professicanel, un  greupe
sonsulitatif raprésentant a la fois le secteur privé et las
interazs 3e lL'Zta:t.

L=z r¢le du groupe consultatif deit étre 2éfini t6t. Ce riie
palt incilure d2s5 enquétes indsSpencdantes 2t dss recommandaticns
3'orirz administratif, nctamment sur les critéres de choix des
ciblzs (=ntreprises visées par la privatisatiocn}.

3.1.3 Evaluaticn du contexte politigue

Z=tt: deuziéme étape devrait aboutir 3 la déterminaticn de
CErTainss esticns touchant le contexte politicue
1) fT-C= que la privatisaticon va permettre au ;ouvernement de

L o
nzsux diriger la production et la livraiscn des services?

2, pouvoir maintenir le controle sur place et prévenir
=-51= monopolistique extérieur au détriment - des
lccaux d'ordre social et Sccnemique?

2) que tous les groupes 4'intéréts vent continuer de
rec2vais lzs mémes cu des meilleurs s=rvices ou produits?

3 Quslis garantis peut-on donner qu'un service public ne sera
22z disc antlnue abruptement sans la présence de sources
alzsrnativses ou de formules de compensation?

$: Zueilesz Fprcvisions ont été faites pour protéger les droits,
lsz bénéfices et les emplois des emplcyés? )

Serznt-ils  a2bsorbés par la fconcticn publigue ou auront-ils
Ssx ZSrzits préférentials d'emplol zilleurs?

£y fLuel cera 1 impact du programms d= privatisation sur
1" incdustrie et le commerce? Qu=lle sera la part des
entréprises lcocales et celles des investisseurs étrangers?
Zomm2nt contre-balancer 1'accusation cqus le favoritisme a

ci2 un  r8le au cours de la privatisaticn d'une firme ou

4.1.4 Création de coalitions dans le secteur privé

L= biut de cette étape est d'obtenir un appui pour le
gramme de privatisation. On devra.t planifier une campagrne
"éducat.: du public :zcncernant les faits e la privatisation
afin dréviter lzs rumeurs. Cette campagne devrait s'adrasser tout
particulisrement aux syndicats cuv/riers 2t aux grcupes d'intéréts
spécianx.

Le c=crps professicnnel chargé 4du programmes =t 1> greupe
ultzTif auront un travail important et délicat a fairs. En
~2: groupes qui se sentiiront menacés par la privatisaticn,

Izs employds et ceux gui kenéficisnt directement cdes



supsides gouvernementaux actuels, doivsnt 3atre peu a peu
convaincus de la wvalidité des cbjectifs du pregramme =
spérations en cours touchant leurs intéréts particuliers.

1.1.5 Développement des stratégies spécifiques

La dernieére étape dans le développement du cadre
instituticnnel est celle de la formulation des directives ou
lignes de conduite du preogramme. Un certain nombre de points-clés
doivent faire l'cbjet de ces directives:

1) Est-ce que le programme dcit procéder avec une entreprise 3 la
fois ou tout en bloc?

2) Quels facteurs =t matiéres doivent é&trs retenus pour le choix
ces sntreprises a privatiser?

3) Quels incentifs doivent étre considérés pour encourager les
investisseurs locaux et é&trangers Z participer au programme?
Y aura-t-il des changements cdans les régimes de taxation, de

*assistance financiére, des garanties de cautionnement, ou

1'avénement de nouvelles lois ou réglements?

4.2 Choix des entreprises-cibles

Cette, deuxiéme phase comprend quatre étapes: révision des
poclitiques, enquéte sur les organisations, études diagnostics, et
analyse stratégique. :

4.2.1 Révision des politiques

Il faut dfabord déterminer si chaque activité
gouvernementale en question a fait l'objet d'une révision des
politiques sectorielles. Si oui, est-ce que les données et
l1'analyse sous-jacentes a ces examens peuvent servir a la
planification? De toute maniére, les planificateurs doivent avoir
un accés permanent a de l'expertise technique, nen seulement
d'experts sectoriels (dans l'activité des entreprises-cibles)
mais aussi en finance =2t en droit, spécialement au sujet des
politiques et des engagements contractuels. De préférence, cet
acces devrait étre permanent tout au long du programme.

4.2.2 Enquéte sur les organisations

Cette étape consiste largement en une collecte systématique
d2 dcnnées glcbales sur les cibles, y compris une analyse des
colts. Elle coit toucher les pointz suivants: (1) lzs buts de
chaque opération, () l'organigramme, {(3) les procidures, (4) les
installations, £, la producticn, et (€) le rendement. Les
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données reccueilli=s doivent atre vérifisss et analysées. Elles
serviront de bass & un rappert écrit dans lsqusi les peints
positifs et négatifs de 1l'organisaticn sercnt é&tudiés et des
recommandations propcsées.

Le rapport d'enquéte, une fcis compléts, servira plusiseurs
buts: la planification technique et 1'2ducation des
décisionnaires et du public. L'amalyse des couts est

particuliérement importante et devraif suivre le méme schéma
dans chaque rapport afin de fournir un mode de ccomparaison. Les
éléments de coiits les plus importants scnt au ncmbre de sept:

1) salaires,

2} autres frais de perscnnel,

3) matériel et fournitures,

4} équip=ment,

5} investissements,

6) sous~-traitances, et

7) frais généraux.

4.2.3 Etudes diagnostics

Le but de cette étape, qui peut faire partie du méme
rapport, est 1'évaluation de 1la faisabilité é&ccnomique et
financiére de l'entreprise-cible. Autant que pcscsible, on devrait
découvrir d'avance les réponses aux qﬁeéﬁions suivantes: si le
secteur privé est intéressé dans 1l'activité ccemmerciale en
questicn, s'il existe assez de capitaux privés, si1 1'=fficacité
de 1'activité sera rehaussée, et 1l'impact 4'une décision
favorisant la privatisation, surtout sur l'emplci.

4.2.4 Analyse stratégique

Les étapes précédentes étaient plutét dreordre technique.
Cette étape-ci comporte un élément stratégique d'ordre politique,
car il faut choisir entre plusieurs options. Les principales
options stratégiques sont celles des contrats de gestion, la
vente de 1la propriété, la location, et la liquidaticn pure et
simple. Chaque cption doit étre considérée a son tour, pour
chaque cible, par 1'équipe de conseillers techniques et le
personnel d'appui (et peut-étre méme par le grcupe consultatif).
Quantitativement et qualitativement, sur la base du ou des
rapports technique(s), on doit essayer de juger chaque option et
implication financieére, légale, contractuelle, technique, et
politique. La tidche peut étre rendue plus facile si on é&limine
les actions préalablement déclarées inacceptables, par exemple,
par les termes de référence des études diagnostics. Le Tableau
4.2 peut guider ce processus d'évaluation strategique.
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Tabieau 4.2 ARBRE DE DECISION POUR LES
OPTIONS DE PRIVATISATION

Existe-1l1 des raisons majeures :
pour lesquelles ( X )
+ devrait demeurer une activité du —» OUI (Entreprise publique)
| Gouvernement? :

Est-ce que la ccnversion ménerait |
& un changement trop abrupt dans i—» OUI (Entreprise publique)
un service public essentiel? :

| NON
|

: '

. ¥ a-t-il des sources commerciales |

: dispcnibles et est-ce que la i

i compétition du secteur privé est |—»> NON (Entreprise publique)
¢ probable? :

. ouI
;
e — L 4
Est-ce que le service peut é&tre
produit plus efficacement et moins:—-> NON (Entreprise publique)
dispendieusement par le secteur

Drivé? !

. ouI

R | 1
Préparer les recommandations sur |
la privatisation et programmer la |
phase d'exécution de la

privatisation.




4.3 Procédures de transfert de propriéts

4.3.1 Estimation de la valeur marchande

Aussitét que 1l& privatisation a é&té décidée, il =2st
impcrtant de ne pas retarder l'exécution. Cetts section traite du
cas ou l'entreprise peut étre effectivement vendue, c¢.-a-d.
qu'elle a un actif valable. Avant de pouvecir offrir 1'entreprise
en vente, il faut d'abord la structurer de fagon & pouveir 1la
vendre. Ceci veut dire que ses obligations doivent &tre effacees
d'une maniére cu d'une autre. L'Etat doit assumer les dettes et
las okligations du genre sécurité soaciale. '

Deuxiémement, il faut placer une valeur marchande sur les
terrains, édifices et autres biens immeubles que posséde

l'entreprise publique, car souvent ce sujiet n'a pas ¢été traite
corractement en comptabilité.

Troicsiémement, 1lerqu'il y 3 un ccntrdle des prix des
produits ou services de l'entreprise, cn dcit chercher & réduire
ou méme éliminer ceux-ci afin de rehausser la valeur marchande de
l'entreprise.

Quatriémement, 1l faut préparer une brochure publicitaire
sur chaque entreprise a vendre. On peut puiser de 1l'informaticn
dans 1les rapports diagnostics préparés par les experts mais il
est recommandable d'illustrer cette brochure autant gque possible
avec des photos et des dessins; un plan topographique ou
gécgraphique, un 2xtrait du cadastre, etc., sont de bonnes ideées.

Un tableau des comptes principaux sur une période de
plusisurs années (jusqu'a 5 ans), accompagné cd'un graphique
{linéaire ou a barres) pour montrer leur é€vsluticon est une
nécessitd. Des diagrammes a secteurs ("camemberts") peuvent &tre
utilisés pour montrer l'importance relative des comptes. Si des
projecticns ont été faites par l'entreprise et si celles-ci sont
favorables, 1l faut les inclure dans la brochure publicitaire.
Lorsque les brochures sont prétes, il faut émettre une invitation
au public. Voir 1'Annexe VII pour un brouiilon d'une telle
annonc2 publicitaire (inspirée de celle du Ghana gui a été
publiss dans la revue "Marchés Tropicaux" du 18 aoiit 1988.

En cinquiéme lieu, il faut fixer une val=ur marchande pour
l'entreprise. La valeur au livre (comptable! est une indication.
La meilleure fagon de calculer la valeur marchande est de
calculer les revenus présents et futurs, avec et sans un acheteur
potentiel, de comparer les taux d'intérét en ccurs e% les risques
gui wvont avec chaque alternative. Enfin, il serait bon de savoir
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une entreprise du méme genre a été vendue récemment dans la
£gion (cCte ouest de 1'Afrique), et a quel prix. Une difficulté
sera l'impessibilité de fournir a 1l'acheteur potentiel des ratios
inanciers parce que la comptabilité actuelle ne se préte pas a
2= genre d'exercice. Une évaluation précise n'est cependant
jamals possible.

[74]
.

L]

[, W]

4.3.2 Publier les conditions de vente

Le sixiéme point de cette étape est celle du marketing. Il
t drabord décider si on doit offrir l'entreprise a plusieurs
acheteurs potentiels ou seul=ment 3 quelques-uns. En général,
plus les actifs sont grands, pius il faut faire d'effort en ce
sens. On ne doit pas cacher a un acheteur potentiel le fait qu'il
en existe d'autres comme lui, mais il faut respecter toutes les
rzgies de la confidentialité. On devra faire parvenir a chaque
acheteur potentiel une copie du Code des investissements. C'est
pourquci il est important de réviser ce document 1le plus tét
possible; nous reviendrons sur ce sujet.

Le septisme point cecnsiste a décider la forme de la vente.
Une vente aux enchéres est possible mais dangereuse car on
obtient trop souvent un prix trop bas. Il est recommandable de
£ixer une date poum 1la réception des offres et -.ensuite de
négocier séparément avec les plus offrants. .

.2.3 Evaluation des offres

Huitiémement, il faut prendre le temps qu'il faut aprés la
dats limite de réception des offres pour évaluer ces offres. Deux
importants criteres d'évaluation sont le montant d'argent liquide
que 1'acheteur est prét a investir dans 1l'entreprise, et 1la
carantie bancaire (et la catégorie de cette garantie). Etant
denné la complexité de ce processus, il serait ben de faire appel
4 des consultants dans le domaine de 1'évaluation des offres
préférablement des gens qui peuvent ascsister aussi au cours des
négeciations.

4.3.4 Négocier et transférer la propriété

Le neuvieme point consiste & tenir des séances de
négociation avec les acheteurs potentiels gqui ont été retenus,
préférabiement dans l'ordre dans lequel ils ont été classés, du
plus attrayant (pas nécessairement du plus offrant monétairement
parlant) au mcins attrayant.

La négeociation devrait étre menée par le directeur dua corps
profezszcnnel qui s'2st occupé du programme de privatisaticn
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depuis son incepticn. L'intsrféreacs politique, a ce stade, n'est
pas a conseiller car =lle ne ferait que compliquer le processus;
il est maintenant trop tard pcur les politiciens d'émettre des
lignes de conduite, ce qu'ils auraienit di faire au cours de 1la
premiére é&tare. Cette négociation doit étre aggressive et tres
rapide pour étre efficace. C'est pcurguo:i 1'équipe chargée de la
négcciation doit é&tre pré-autorisée a offrir les crédits
d'impéts, les droits de transfert des revenus a l'étranger, etc.,
selcn les régimes prévus au Code des investissements.

Une fois que le Ccmité de privatisation a décidé quellse
étazt la meilleure prcpositicn, elle deit étre présentée
immediatement au niveau politigue pour une décision rapide, de
préiérence lersque l'acheteur est encore sur les lieux. C'est le
dixiéeme point de cette phase de transfert de propriété.

La derniere chose a faire (& moins que l°'offre soit rejetée
et gque, alors, l'étape de la négociation soit répétée avec le
cdeuxiime candidat) est la signature d'un accord et le transfert
effectif des titres de propriété. Le processus doit demeurer
simple et réalistique. Il faut surtcut éviter 1'indécisiocn et le

retour a la phase des études.

|
4.4 Contrdle et suivi .

On ne peut jamais tout prévoir. C'est pourquoi le Comité de
privatisaticn doit demeurer en existence aussi longtemps que
nécessaire. En effet, il faudra contrdler l'axécution des accords
et négccier les variantes, formuler le mécanisme (procédures} de
la réglementation, suggérer des changements au Code des
investissements et aux contrats de gestioen (voir prochain
chapitre).

D'autres activités qui pourraient étre assignées au Comité de
privatisation (a moins que des sections s'en occupent en
permanence) csont celles de la formation industrielle (voir le
chapitre 8), et celles reliées au programme de restructuration.
Eventuellement, le comité pourrait méme changer de nom.

Le Comité devra se réunir périodiquement pour faire le suivi
et soumettre un rapport sur le rendement du programme.



CHAPITRE 5 - PROGRAMME DE RESTRUCTURATION

.1 Cadres organique et 32utociaomie 1égalss des entreprises

n

publigu2s

Au-cela de 1la privatisaticn, il existe un 3ventail de
possinilités cde changement dans le cadre organique (statuts) des
=ntreprises publiques lorsqu’'il s'agit de redynamiser celles-ci

2t l=ur dcnner une autcnom.e ds gestion. Les optioas ds

v
ragtructuraticn les plus connues scont les socliétés mixtes et les
contrats de gestion (sous-tra:itancss). Il existe baauccup
d'autres cptlona mineures cu variantes:

1} 11z vente d'actions {(parts sociales) au public, mais il n'y =&
pas de marché boursier a Sdc Tcmé;

Zi 12 continuation des activités avec un apport de dons
é-rangers (aide bilatérale, par exemple};

Z) une société mixte avec intirét mineur et contrat de gestion;

4; I'incorporation dars la foncticn publique (e.g. un nouveau
Zipartement, etc.);

3} i1'enlévement d'une condition de monopole tout simplement;

6) la locaticn des- installaticns (2 une coopérative, par
2zemple) pour une ﬁériode d'essai;

7} 1z refcate de deux ou plusieurs scciétés en une seule; et

3Y 1z divisicn d'une EP ern Jdeux ou plusieurs socisdtés
Dubligques/mixtes et/ou privées.

Cz dernier <c¢as est l'optiosn préconisée pecur EMAEZ, par
eaxenple. Tous les ccnsultants pouir les studes diagnostics ont

1
::nsiiéré les cptions ci-haut nenticnnées, et les cnt discutses
z rices 2t les membres du Comité de

avec l=s spcnsables des entrenr
pri"atlsatisn (hemeologues). Czrtaines de leurs recommandations
SOLnt demeu:ées varbales (=lle n'apparalissent pas toujeurs

2limiraires,, <ir le processus de
1 des entre p izeés publiques est
Don<s, les aationaux eux-mémes

1
=lairzment dans les rapperts gpreé
VEart ;;atLon 2t de restructurati
ANT SOut ulL processus politigu

2nt reformuler les options & la lumi2re des recommandations
afin d'cbhbtenir un <oncensus parmi *tous les groupes d'intirét.
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I w2 faut pac cublier nen plus que ce sSont les responsables
naticonaux qui dzvront expliqu=sr les programmes 3 la communauté
dez Daslleurs de fonds..

£.2 Cprions pPour Les soflétés niliutes

Far ZIcLété mixte, ¢ snt=nd uae ehtrenr
"ELat retia2nt Une gart Jqueicoague. aves ¢
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.1 Secteur agricols.

ette Mi&ére secticn couvrs les pticns pour 1z SsoTaur
agricele, bien qQue c2 secteur 12 U &trs <Souvert 2ar une  3tuds
izgnostic !le sous-projst L1I-231, =ntrsprisss de Cscac Tavale
pas eu ilzeu icrs e la rédacticn Zu prissat rapport). Dans  biex
des pays en veis de développementc, =i orazison ds leurs  rssscurces
limitées et mangue de devises ccnvertibles, des entrseprises
é'gtat ont é&%€ crééas pcur chtsair et Jdistrifuer les iatr:anzs
matiriels: graines, engreis chimicues, st autras rséustts, et
1'éguipement. L'expérience des pays du 3ahel, cde 1 Inds =t au
zangiacesh, sntre autres. cnt deémcnir:s gue ls sesTteur SIive, e
compétition 3ves les Socolstés =Tatigues, peut  s'ocCugper  C=:
intrants avsc 3utant de succés.

Cn pr: T imme ﬂe l-b:-a-; 3:'

privées qui veulent achater lew i
1'étranger; ceci impligue 1'abcliticn évantu
taux de change maintenu art:ficiellement;

3} 1z libéralisaticn Jdes services de transgert; =t
3! 'établissement 4d'un pregremme de crédit rural aves d=¢
taux d'intérét résls meis girantis par ls Souvernement.
Le principes fondamental sur lecuel repose e programme Ce
libéraliseticon du  secteur agriccle =5t celui du respect de la
srsprodté privés. 3i on weut Srovatiser ot restrusturer cs
sectevr, 1l Zaut accorder desz droits de propriété irrévocakles
aux  individus sincn, i1'effort aura des  z2ffers égz2Tifs. Tes
réfcrmss en c= s5=ns peuvent coemprandrs:

1, une pretecticn .=gals contre l'expraoprzazacon
intampestive de la propristsé privée;

2} deze procédures 1ligales pecur les expropriat:iens gqui
s averent d'intérét Publ:c [tels que pur lz
construction de routes, de voies G'accés {«rights-of-
wayn) vers les plages publiques 2t pour les lignes
2lactriques, =2tc.);

2) des pussibilités 42 Zozation, & long
rezsources pukliques, telles que les fcr
l'zuploitation agroc.le.
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Z.2.. Bistributicn commerciale.

sants, agricoles cu autres, =t les produits deivant
icacement. Les gcuvernsments intervi=nnent scuvant

z distributicn commerci3le peur des raiscns d'équité
Ze stabillté du marche. Cette iaterventicn n'a  pas

1 directe; =1le psut se faire 1ndirectement, par
exsmplie per le biazis d'un programme de stabilisaticn des prix.
n’ 1a seule option. D'autres options sont lss

de 1l1'assistance financisére eoxtérieure pc"r
sfforts du gouvernsment dans la sti

rossib:lité d'une tells assistance est faible <car les
raient prchablement utilisss pcur soutenir les prix des
locauz cu peur ccmpenser les censommateurs lorsgue les

sont réduits, denc uns cbligation a terme indétsrminé.

ce financiére externe, selcn un
nir un equxllbre du marche et un

o)
o
ot
®© 3

2 L'institution de kons d'achet ("food stamps") pour les
rcupss de censommateurs défaverisés par les prix libres.

0

n

seconde alternativs rait la meillsure. La soluticn qui
=sndant &ts préconisés par le censultent sectoriel est un
13 dans lequel l'entreprise d'Etat Iinterviendrait dans
taticn, 1'exportaticn et la distribution commerciale
szulament a titre d2 mod2ls, en concurrence avec le secteur
crivd. Lz ncuvellse socisteé, zuelle scit appelée MAO-YAI-VEM cu

rement, evra alnsi fiire prsuve ce scn efficacité. sans le
zrutien artif:cisl cde subventions envers ses celits d opérat
, SsSur une pévicde raiscanakle (3 & € ans) avant z £
ckj=- d'une  3analyse zévéra d= ses coperaticns et o
ntuvelle privatisaticn.

<
-

In somme, 1'analyse des options que devr ccnsidérer le
geuvernsment dan:s les cecteurs agriccles et indust-i2ls donnera
1'ccczsion Ce r=définir ses politiques de développament
éconcmique =%t sccial tout entier. Un déveloprement équilibré ne
favorisera pas le secteur incustriel au dépend du secteur

le, ni laz ville au désriment de la campagne, ni vice versa.
C'ast an sulet  21ff:r:-1le 3 traiter car l'Elimination de
l'l;tervedt;:n geuversiemsntals ne résultera pas néc2ssairement en
e augnentatoon 2e 13 production i de la preductivits,
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£.2.2 Sect2ur financier.

Le Prciet ONUDI orévova-t deux scus-prcjsts touchant 1=z
sectaur financier: {1} 1s Tinds €' appul au déveloprement, et {2}
ies assurances. La premiére £tude (FAD! 3 débuté trsp zard opour
infligyencsr 1= contenu du Fresent rapocert; les intéressés devoont
donc se r'férer au rapperz 3u cecnsultznt secteriel Icraqu’il
devisndra penikle. Quant a le deuxidme &tude sur l'uaiqu=
<Tompsasnis . Z&ys
lieu. 1 =ct probkable gus c2tts compacgnie pourralt 3tre wvasndue.
i1 ne faudrait pas alors cubklier, dans 1z déterminatizn 22 =23
aleur merchancéds, une valsur ncn compiabilisse, c2liz Ze o
achalzndage {clisntéle}, car =lls déz:isnt presentsment 1927 Zuo
marché drassurances. Il faudrait aussi $viter dinstituticoneliser
le mencpels qu'slle détizpt sujourd'lhul.

>.I {cntrat: de gestica

Lz dzuxiéme grande option de restructuaration sst 2xss  =ur
lss scus-traitances de la gestion des entrsprises publigues.
L'expérience d'autres pays africains {e.g. Tcgo, FKenya) sS=smkle
indiguar gque cette avenue est des plus prometteuses, car elle
permet 35 lz fois & l'investisssur de réduire le montant de 3Son
investissement 1liquide et a lz foic 3 1'£tat de ne pas r=légu=r
le ntréle total de l'entrepris=. Le Zegré ds 2entrdle rsts=nu

s
cInt

r 1'2tat varia selecn lsc termes =t <conditicns ds chacus cont
Il

Fa 4 rat
e gestion. I1 est donc importzant de dévelcpper de:  contrai:s-
types € gestion (un par grand secteur de l'écenomis) afin Jds
Dcuveir s'en servir lecrs des négociaticns ivec les gestionnairss
2ventuales. C=ci peut se faire sur la base des ccntrats existants.

W
o
7]
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w
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5 £% prixz a considéré ¢
a pr<sentée les idees
b 6,

1} lzs contrats 2xistantz ne suivent pas le méme format =%
i2z conditicns y compricses diffa2rent beaucscup entre zlles. méme
a i'intérieur 4d'un méme secteur (e.g. 2 plantationsg)

2} les conditions concernant les excnérations d'impots =t de
frais d2 douanss =xc2dent celles du Code des investicssements;

.~

ucun contrat ne mentioninz lz= Code des investissements.

L
w

% Premier brouillon



. t 1la s:xgnature des

2-335 du manque de  cencerdance dans
gu'un coatrét-type existe ou
gociaticns avec les
u Code cu hien le

Le 35
enir des copies. D=s
u

31 recommandé Ggme le Code des
des exemplaires distrikués
EY 5¢ serwir de lz cévisien
gestiocn. Les contrats 2=
nnés comme faisant partis

ire un programme de formation, il est
les kbescins de formation de chaque
au moment de =csa restructuration, aprés que le

2xcddentaire a $té 1 i

P icencié {voir la section 6.4 sur l=
licenc:zzment du personnel). Pour connaitre 1les besoins de
f-rmzziza, il faut faire un recensement cemplet du personnel visé
£3r s programme. Zeci peut se faire avec l'aide d'un formulairs,
3. z2nr: Zrapcsé par le ceonsultant sn ressourcs humaines, &
carsis 2=z Zonnées  sur les registres du personnel, s'ils
sliETaEne zu bisn sur la basze 2':=ntrevues avec les individus
Cancernés, £i les registres n'sxiztent pas ou  sont  incomplets.
_es Iionndss :olnscrirs sur le formulaire-guestionnaire pourraient
ftre  r2zumees  3ur un tablesu avec les colennes suivantes  {cu
Lnisrites cdirsctement sur ce méeme “aixleau)

itm complet; date ds naizsance; années d4e  service; niveau
zzcilaize  atteint; £ormaticza profescsicun2lle (plus haut
1rveal  ssulement!; autre formaticn; titre du poste actuel;
nivean  du poste actuel; tyde dé  cours/séminaires/ateliers
disirablss pour le pc:stz (et non pas pour le titulaire du
piste,; <ccocmmentaires {du supér.aur immédiat et du chef du
s=rscnnel;.

e f£uis  lez donndss cimpletsg, on  peut programmer des
gctizn: de forrmatzcn spécifique:z par domaine d'a2xpertise, leurs
Iuresg, SLhtenus . ceuts, modes d'enseignemsant leg rlue
IPEYLITLdn, =L



Le cconsultant en resscurcss humaines es: venu trep t2t Zour
peuvelr psursuivre ce genre de travaiil. psnda nt 12 3 pu
cbserver cu aucune des entreprises publlques Studiées par le

Prcjst CNUDI n'avait de perscnnel guaiifié en matisrs de
dévelcnaamen: dss ressources humaines. Il ma2nticnne en cutre gue
1 ' évaluatzecn dss  taches =t dJdu rendemen du personnel est
xistante. Uz =ffert du genr2 organisaticn et méthocdes devrzit
i isu el méme tenps (=t Je oréféreace avant} I

erminaticn des besoins cde formatien.

Selcn l== dennées inccmplétes dispcenibles
1238, 1s ceonsultant eén resscurcss  Lumaines
seuzlzsment 27% ds:z directeurs st chefs de sectich
oubligques 3tudidss avaisnt un aniveau 4'éduca
9ieme année, =% Gue 32% n'zvalent gu'uns

a ent re¢u aucune formaticn professicanel s
cuvent étrs errcnéds, m®mais l1a nécessité ds procgrammes ds

t cde racyclags est guand méme évidente. Veir 1
recommandaticas du consultant [scus-projet 11-62,% chapitre
20Ul uhe crisxtatidn générale ea ¢cs sens. Une 1idée priacipale
menticnnés dans ce rappcrt sst la formaetion des dirigsants
fZuturs formateurs) a la gesticn en génsdral. La ccmpétance
techniqus de ceux-ci devrait inclure des connaissances s la
comptabiliite analilytique. Cependent, le systeme comptable
actuellement en usage ne s5'y préte pas bien.

La plupart des ccnsultants ont rapporté l'insufficsance du
D2lan comptable des entreprises. Par exemple, le traitement Zu
zapital et celui des amortissements zc¢nt le plus souvaent ignorés.
f2s etats financiers se résument souvent 3 un bilan incomplst, et
2 un état des racettes et depen:es. La cocmptabilité analytique
est scuvant interprétée comme <£tant la production d'une listz des
cemptas  avec des  valaurs planzfiées comparées a des valeurs
rdellsas, srodulilte chiaque moLis, at des pourcsantages
d'ac:comgpliscsemsnt Cette epproche ecst loin d'étre valable car
n'importe gqusl directeur astucieux peut figurer des vai=surs

planifiées, =zachant qu'il pourra facilement les atteindre, et
montrer par l3a zuite a son ministére de tutelle que les résultats
atteints scnt merveilleux., Pour corriger cette situation, il ne
faut surtout pas ‘*tcmber dans l'erreur de la planification
centralisé= qui consizte A preé-fixer des valeurs planifises

rarement r<aliztes et ensuite de juger le rendement de
ll'entreprise s2lon des crit2res bureaucratiques. Il vaut mLieux
3uivre 1l'exempls: des hcommes d'affaires cccidentaux gui ont
culrure  fal: dzs  comptes prévisicnnels (budgets) selon des

* Premier brouillon
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grogrammss £'operat.on cde routine 2t des projets d'investissement
o1 prévisicas dss ventes, suite 3 des é&tudes techniques ou des
campagnacs publicitairss, 23I¢., en scmme, sur des bases concrétes
de changements planifiés 3 1l'intérisur des entreprises =lles-

Jn des crcoolémss gui se poseat aux dirigeants d'entreprises
sgntomésns s=st  1'insuf

i 32
ffisance et 1la non-standardisation du
”~
-

37 smptable local. Ces deux aspects du probléme peuvent
Etre traitds par 1'adoption é'un ncuveau plan comptable qui
S=rz:t 3 lz fcis simple =t ccmplet, c¢.-a-d. compréhensif, déji
clsinement diveloppé =% testé dans lz pratique, et quli pcurrait
S+re zizpts, scus forme simplifiés, aux Lbkesoins du pavs.
Sluzizure spécialistzs de 1a comptabilits ont déja recommandé au
Scuvernement ds STP l'adoption scit du plan comptable préconisé
Dar 1"UDEACY, scit celui du "plan ccmptable général des
sntresrises" utilisé dans les pays de 1'0Organisation Commune
Africzine ot Mauricienne {QCAM) dépuis 1970. Un livre de
r2férence pecrtant ce titre z été publié en 1970, ré-&dité en 1989
=z -imprime en 1988. Le plan OCAM coffre les possibilités d'unmn
traitsment raciociinel des deonnées, et un cadre logique susceptible
S'am

ement pour tenir compte des particularités fiscales,
conomigques de chague Et

I

cn d'un plan- du genre OCAM simplifié serait &
STP. Il comprendrait les éléments essentiels qui
zaux comptables suivants:

Tzklzau I - établissement des soldes caractéristiques d=
gesticn;

Tibleau I - &tablissemsnt éu %tableau de passage aux scldss
ces ccmptes patrimeoniauxn;

T3zl2au 2 - Atablissement du bilan (situation patrimoniale).

ai als3s 2t statistiques seraient sans
doute utiles, nstamment =n matiére d'immcbilisations, amortis-

2t preovisions ainsi que pcur le rassage du bénéfice
l= 3u bkénéfice fiscal (dans l= cadre de 1la 1législation
]

v Le rfdacteur ae pcsséede pas de d£tails sur le plan comptabls de
1"USZAC &t, par conzécusiit, n: peut pas faire de commentaires a
te zj=t



Un grzad proj=st, 3 fo
comptables, <enseigmants,
pays, sera nheécessaire pour me
comptable & S7F. La participact
et priveé sera aussi =
internaticnals sera sans douts tris dssairs ]
FAC (France) qui a dé33 fourni <= genre 2'assistance 31 1
L'assistancs financiére d'organismes internationaux sara
indispensable pour la mise e application.

-3 .

tre i1 J€uvle unl nhouveiu sSystéme
¢n éu sectsur public. para-pubiic
L'assiztance technicue
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L'An ex ITI du présent rapport contisnt ds T’i;fnrmat-,"
1i= sur le Plan CCAM. Il r qu'il existe de

cus fcrme manuscrite) une t: tugais du Plarn ZCAM

ja adapté aux corditions ait de cet ouvrag

digé par M. Abilio Vilariz;z. asparalt cdans 1 '

3piire E, page 162.

.6 L'aspect vérification ccmptzble {(ou "audit”)

La virification ccmptakbls comgporte deux éléments
complimentaires: le contrdie interns {pour l'entrepreneur) et le
centrils extsrne (pour 1les actionnaires, les banquiers, 1z
fiscalité, etc.). Ces contréles scnt difficiles sans une
comptabilité acrmalisée.

La ncrmalisation Zde 1z csm;tabilité vise avant tout i
amélicrer 1la satisfaction des keso: 'znformaticen économique,
Srrnicere expression etant priss dads son acception la plus

large =t se rapportant a toutes 1 t2gories d'utilisateurs:
) ;cur l'entrepreneur, 1l s'agit de tirer le meilleur parti
de <cette information en organisant une ccollecte rationnelle des
e : neménts lul permettant dss pro.ses de décision rapides =t
t2 connalssance de cause, Gu'il s'agisse d'investissements,
de prcduc:ion, de financement, etc. Elle doit lui assurer un
Contriis interne de gestion decnt il pourra juger 2lus
efficacement 1a valeur en comparant lez résultats obtenus azvec
ceux des entreprises du méme secteur, pourvu qu'ils soient tous
calculés en fcnction des mémes principes et selon les mémes

méthodes

lll

2} pour 1'etat, =onutes 1=z rdministrations sont, a des
degres divars, interessées par la normalisaticen de la
comptabilits., L'écecnomist: naticnal reclierchera avant tout 1la
=dubuzo“ de tous lez systéemes comptablss individuels 3 un schéma
zoamull gqui lui permettra, danz e premiére appreche, de
cetrouver  las  grandeurs caractéristiques gui 1'intéressent:



Zcrmation brute de capital  Zixs
T. +%<. Bien entendu, c'est la
1'informaticn recuelllie qui
izin zff=t, ncn seulemeint en
ssi pour l'utilisaticn gqul psut
523 =llzs-mémes: mesures de
I+ ¢immerce {glebasement cu par

tudes dge  marchés liées & la

structure des conscmmations,
utee, prévisions en matisrs
meaiit de l'expansion combinant a
m=nt, 1 =mprunt, le c¢rédit-bail
loen £izzals a3 besoin d’une
snTragrises et du mcede S
£3525 3 assurar 1'égalité devans

formaticon doit Strs
cu centractuellement
rmalisaticn permet de
iuger les perspectives
ches qui constituent
[

différents

faut bie=n

quant aux

Toncmiques i S i il n'en reste pas

e informatisn de = proced d'un fond:

Iommun, 3 3Cn 9rigine dans un fichiiss &= 3 ;ementaires Gui,

avec exac ude, précision et f£idélité,

par des traitsmnsints apprepriés, de dennher
les utilisat 2= la comptabilité.

s Iizpitre C cCe 1l annexe IZI Zenue uns sdrie de rubrigues
gur s zonTtrils interne propase a une sitrepriss de Sdac Tomé. Il
szt fvident gue la ;onction "canTrilis" ée gesticon comprend des
assect: aud-<:1i de la comptabiliteée proprement dite. Elle fait
parc.e 2'un systeme global de gestini, depuiz l'organigramme, les
prccedurss adnziiaistratives, la gestici: des stocks, etc.
L'expartis= "organisation et mé:zhodes” va de pair avec
1'zxpertise comptable. Ces deux types d'experts peuvenlt 3 la fois
FArc_ciper 3 uine varificatocn de gestion ("management audit") et
aussl par 13 suite fournir des services de consultatisn pour
2liminer lez lacunes menticnngss  dans le rappert des
vériflzateurs Eilen entendu.  pour  des raisons d'étlique
pProfzssainnelie (lz désintéreszement,, il 2:¢ recommandabliz
d'zmplsyer dzz consultants difZérsent: pour l'analysz et pour 1la
mize =2 appiicati:n des recommandations.

* Page lo7
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CHAPITRE 6 - PROGRAMME DE LIQUIDATION

6.1 Liquidation des actifs

Comme pour un transfert de propriété lors d'une
privatisation pure et simple (voir la Section 4.3), on ne peut
pas liquider une entreprise sans d’'abord savoir la vraie valeur
de ses actifs et la vraie valeur de ses dettes. Comme a chaque
fois il s'agit de définir la valeur d’un objet quelconque, le
probléeme fait intervenir une multitude de facteurs objectifs et
subjectifs, intrinséques et contingents, spécifiques et généraux.
Avant de rechercher une solution présentant un minimum de
rationalité, il est donc nécessaire de répondre au préalable a un
grand nombre de gquestions telles que: Qui évalue? Pour le compte
de qui? Quand évalue-t-il? Dans quel but? Quel type d'entreprise?
Dans quel contexte? etc. Ce n'est qu’aprés avoir ainsi déterminé
1l'ensemble des variables influentes que l'analyste sera en mesure
de choisir une méthode d'évaluation adaptée a la nature du
probléme a traiter.

Or, pour ce qui est des méthodes d’'évaluation, il y a en
effet un choix abondant, chaque méthode se distinguant des autres
par ses fondements théoriques, sa sophistication ou sa logique
intrinséque. Cependant, en y regardant de plus prés, on
s’apergoit que la plupart des méthodes d'évaluation se rattachent
en fait a quatre logiques fondamentales qui sont loin d’'étre
totalement incompatibles.*

6.1.1 L’approche patrimoniale

Si on considére 1l’'entreprise comme une personne morale au
sens juridique du terme, son principal attribut est la possession
d'un patrimoine. Une premiére estimation de sa valeur peut donc
étre trouvée dans l'évaluation de ce patrimoine qui est la valeur
des biens qu'elle posséde. Sachant qu'un patrimoine est composé
d’actifs et de dettes, on calcule sa valeur nette totale en
additionnant la valeur de chacun de ses actifs et en soustrayant
la valeur de l’'ensemble de ses dettes.

L'actif net comptable.-- Dans le cas d’'une entreprise, cette
méthode devrait étre relativement facile a4 mettre en oceuvre étant
donné qu'il existe un document comptable, le bilan, qui retrace
. 8sa situation patrimoniale & une date donnée. En premiére analyse,
la valeur d'une entreprise peut donc étre déterminée comme étant

* Cette section a été rédigée avec référence aux livres suivants:

(1) Didier Péne, Valeur et regroupements des entreprises. Dalloz,
Paris, 1379; (2) Jean Brilman et André Gaultier, Pratique de

l’évaluation et de la négociation des entreprises. Ed. Hommes et
Techniques, Paris, 1980.
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sa valeur au bilan, c.-a-d. sa situation nette, definie par
1’équation:

V=SSN =A-D ou A = valeur de 1l’actif comptable
D = valeur des dettes au passif comptable
SN = situation nette

valeur des capitaux propres
actif net.

L’actif net corrigé.-- Malheureusement, la comptabilité
repose sur des conventions et des principes (enregistrement des
immobilisations au colGt historique, continuité de 1l'exploitation,
prudence, etc.) qui ne correspondent pas touujours a des
conditions réalistes et gui conduisent a des évaluations
comptables souvent éloignées de la réalité. C’est pourquoi, pour
obtenir une valeur de patrimoine gui soit vraiment significative,
il est nécessaire de corriger la valeur comptable des différents
éléments qui le composent. D’'ou:

V = AN, = A - D ou A, indique qu’il s'agit de valeurs
corrigées.

On se trouve alors tenu d’évaluer séparément chacun des éléments
qui constituent le bilan. Pour les postes gqui représentent des
valeurs monétaires {(créances et dettes), dans la mesure ou leur
existence est Jjustifiée, on peut reprendre directement leur
valeur conptable. Mais pour ce qui ,concerne les autres postes
factifs corporels et incorporels), ceux-ci doivent étre évalués a
leur valeur de marché qui peut étre, par ordre de sévérité
croissante:

i) la valeur liquidative: produit de la vente dans
l1’hypothése d’un~ réalisation progressive en supposant que
l’entreprise poursuit son activité (prix "normal” de vente moins
frais et taxes);

ii) la valeur de liquidation: produit de Ia vente dans
l’hypothése d'une réalisation totale et en supposant que
l’entreprise cesse son activité (prix “réduit” de vente moins
frais, taxes, et coats de liquidation);

iii) la valeur a la casse: procduit de la vente dans
l1'hypothése d’'une réalisation totale et immédiate (prix de
"solde” moins frais, taxes, et couts de liquidation).

6.1.2 L'apprnche économique

L'évaluation par le patrimoine revient implicitement a
considérer l'entreprise comme un ensemble d'éléments facilement
différencia%les. Or, une entreprise est avant tout un ensemble
organisé en vue d'une activité, ensemble qu’il convient d'évaluer



en tant que tel, avec 1'idée que le tout est plus que la somme
des parties. Dans cette opt.que, la valeur de l'entreprise se
définit théoriquement comme la dépense que devrait subir un agent
économique qui voudrait constituer une entreprise exactement
semblable a partir de rien.

Sur un plan pratique, on est le plus souvent amené a
calculer séparément la valeur des actifs pris isolément puis le
supplément de valeur l1ié a leur organisation pour en faire
ensuite la somme. En d’autres termes, on décompose la valeur
économique de l’entreprise en deux parties avec d’une part, la
valeur de ses actifs matériels et, d’autre part, la valeur de ses
actifs immatériels. On utilise les concepts suivants.

L’actif net économique.-- Pour obtenir l’actif net
économique, on procéde comme dans l'approche patrimoniale a ceci
prés que les éléments matériels liés a 1l'exploitation sont ici
évalués a4 leur valeur d’usage dans une hypothése de continuité et
de fonctionnement dans un ensemble, les éléments hors
exploitation restant évalués a leur valeur liquidative. La valeur
d’usage d'une bien est généralement définie comme étant sa valeur
de remplacement a la date actuelle multipliée par des facteurs de
réduction pour tenir compte de son état, et de sa vétusté.

La valeur substantielle.-- La valeur substantielle définit
quant & elle la valeur minimale de 1'outil de production de
l'entreprise indépendamment de ses choix de financement. Elle se
déduit donc de l'actif net économique -par exclusion des dettes et
des créances et par adjonction de la valeur d’usage des biens
nécessaires a l'exploitation qui ne sont pas possédés en pleine
propriété par la firme.

Les capitaux permanents nécessaires a l’exploitation.-- Ces
capitaux définissent, comme leur nom l'indique, les capitaux
qu'il est nécessaire d’'immobiliser pour mener l'exploitation. Ils
comprennent la valeur d'usage des immobilisations nécesaires a
l’exploitation augment.de de la valeur du ‘besoin permanent en
fonds de roulement correspondant a l’'activité.

L'achalandage ou "goodwill".-- Alors que les trois concepts
précédents visent a fournir une évaluation des actifs matériels
de l’entreprise, l’achalandage, parfois appelé "survaleur”,
représente quant a lui la valeur des actifs immatériels de
l'entreprise. Il s'agit d’une notion ambigue en raison de son
caractére aggrégé et des nombreux modes de calcul qui peuvent
paraitre contradictoires. Voici trois méthodes complémentaires:

i) Méthode additive: on détermine les constituants
(notoriété de la marque de commerce, savoir-faire, effets de
syrergie, etc.) de l1’actif immatériel de la firme, on évalue
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chacun d'eux par 1'investissement qui serait nécessaire pour le
constituer puis on en fait la somme;

ii) Méthode soustractive: 1l'achalandage est alors défini
comme la différence entre une valeur globale (obtenue ailleurs)
de la firme et la valeur de son actif net économique;

iii) Méthode de capitalisation d'un sur-profit: on considére
ici que les actifs incorporels de la firme lui permettent de
gagner d'année en année un profit supérieur a un profit considéré
comme normal en leur absence, 1l'achalandage pouvant alors étre
dérini comme la valeur actuelle de cette série de sur-profits a
venir.

On remarque que dans tous les cas, l'achalandage apparailt
comme un élément de valeur risqué, ce qui est bien compatible
avec le caractéere intangible de ses déterminants. Il ne faut pas
oublier, cependant, que dans le cas d'une liquidation pure et
simple, on n'aura pas a se soucier de tels actifs immatériels.

6.1.3 L’approche financiére

Cette approche repose sur le principe de l’actualisation et
sur l’hypothése qu’il est possible de connaitre le niveau des
revenus futurs ainsi que le risque qui leur est associé. Le
postulat de la théorie financiére est que la valeur d’un actif
quelconque est égal a la 'valeur agtuelle du flux de revenus
futurs auxquels sa détention dofne droit. Ce qui peut <€tre
exprimé par la formule suivante:

X
CF
Vo= E S S
(1 + a)t
t=1
dans laquelle: CFt = revenu (cash flow) de 1'année t; et

a = taux d’actualisation.

Cette formule est difficilement utilisable telle quelle
dans la pratique, mais on peut la rendre plus opérationnelle en
la modifiant quelque peu. Il suffit, par exemple, de remarquer
que les revenus du propriétaire (ou de l'actionnaire) seront
constitués de dividendes pendant n années et de la valeur de
revente la niéme année, ce qui peut s'exprimer ainsi:

n
< D v
VvV = _-_-E ..... + ...___E.‘ _____
Z_A (1 + a)t (1 + a)?
t=1
dans laquelle: D, = dividende versé 1'année t;

valeur de la firme a la date n.
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Or, on remarque que sl n est grand, le second terme de
1'équation devient négiigeable comparé au premier, ce qui permet
la simplification suivante:

Cette derniére formule est directement exploitable a
condition de connaitre la politique de distribution des
dividendes. Dans le cas de STP, méme si on pouvait substituer le
concept de versements au Trésor a celui des dividendes a payer
aux actionnaires, cette approche financiére est une approche
d'évaluation globale des actifs, et non pas des actifs
individuels. Donc, son utilité lors d'une liquidation n’est que
d’'intérét secondaire. La méme remarque peut étre faite au sujet
de la quatriéme et derniere méthode d'évaluation qui suit.

6.1.4 L'approche conventionnelle

L’approche coutumiére consiste a assigner une valeur
forfaitaire aux actifs globaux. C'est la méthode la plus souvent
utilisée par les administrations fiscales. Adaptées aux petites
entreprises commerciales et artisanales, cette méthode est plus
basée sur l’expérience, }Ja coutume, et bien souvent sur
l’ignorance de la situation, que sur une véritable réflexion
théorique rationnelle. Elle présente cependant l'avantage de
fournir une base de discussion qui est a la fois simple a
calculer et compréhensible par les non spécialistes.

La méthode <consiste a appligquer un coefficient
multiplicateur a un indice d'activité moyen tel que le bénéfice
ou le chiffre d’affaires pour obtenir la valeur du fonds. Par
exemple, un avocat rachetera la clientéle de son prédécesseur
pour une somme allant de 70% a 90% de ses honoraires annuels,
tandis que le nouveau propriétaire d’'une tabagie paiera de 5 a 8
fois le bénéfice moven annuel.

6.1.5 Choix de la méthode

Les quatre méthodes ci-haut mentionnées sont relativement
compatibles entre elles. Il n'y a pas de raisons objectives pour
que des modéles de nature financiére donnent des évaluations
différentes dans le cadre d’un méme corps d'hypotheses; il n'y en
a pas plus pour qu’'une évaluation de l'actif net économique
augmentée d'un achalandage ne soit pas égale a une évaluation
patrimoniale augmentée de la valeur des effets de synergie et de
continuiteée.



Il serait donc bon de dresser, pour chaque entreprise
considérée comme candidate a la liquidation, une liste des actifs
a liquider et, au moyven d'un tableau a double entrée, inscrire la
valeur de chaque actif selon au moins les trois approches
suivantes: (1) la valeur comptable {(selon 1'approche
patrimoniale, actif net corrigé); (2) la valeur d'usage (selon
1'approche patrimoniale, actif net économique); et (3) la valeur
forfaitaire (selon l’'approche conventionnelle). Ce tableau, une
fois discuté et accepté par le Comité de privatisation, servirait
de base lors des négociations de vente des actifs. Quant aux
autres procédures de transfert de propriété, elles sont les mémes
que pour le cas d'une privatisation (voir les sous-sections 4.3.2
a 4.3.4).

6.2 Liquidation des dettes

Nous avons vu que l’évaluation d’une entreprise implique la
connaissance non seulement de la valeur de ses actifs mais aussi
celle de ses dettes pour en arriver a sa valeur nette totale.
Malheureusement, la connaissance exacte de la valeur des dettes
a:s entreprises étudiées par le Projet ONUDI jusqu'a date demeure
incompléte. Les membres de l'équipe nationale (voir pages 107 - 110)
avait eu pour tache d'actualiser le Rapport Bossé en ce qui
touchait les "dettes croisées”. Les consultants, eux aussi, ont
essavé de voir clair au travers des données comptables mais avec
peu de succeés.

Aucun rapport financier pour 1987 n'était disponible dans
une version "vérifiée” par des experts comptables. Quant aux
données exactes sur les dettes croisées, seul le point de vue de
la Banque Nationale a pu étre obtenu éventuellement, bien que le
document en question ne soit pas a jour. Ce document est
reproduit dans les deux pages suivantes; il est intitulé: "Dettes
des entreprises d’Etat (envers la BNSTP], en date du 31 mars
1988."

Les données correspondantes qui ont pu étre obtenues des
entreprises ne concordent pas, ni dans les montants exprimés ni
dans le temps. Par exemple, les dettes d'ECOMEX (qui sont les
plus grandes) envers la BNSTP, s'élevaient a plus de 2 milliards
Db a la fin de mars 1988, tandis que selon ECOMEX, elles
dépassaient a peine 1 milliard Db a la fin de 1986 (derniéres
informations regues par le Projet, voir l'item 5 du Tableau No 2
du rapport sectoriel). Doit-on croire que ces dettes ont doublé
dans l'espace de 15 mois”?
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Le reste de cette section consiste en une proposition faite
au Gouvernement de STP pour le reglement de 1l’endettement des
entreprises publiques.*

6.2.1 L'"Etat et ses parties intégrantes

Dans la conception politique de STP, l’'Etat avec ses
diverses administrations, la Banque Nationale et les entreprises
publiques, constituent un seul corps dont le patrimoine est
réparti parmi les divers acteurs qui obéissent aux décisions
centralisées dans la poursuite des options politiques et
sociales déterminées par l’ftat souverain. L'autonomie financiére
et de gestion des entreprises publiques est donc limitée, les
résultats des activités économiques sont largement déterminés par
le fonctionnement ou dysfonctionnement des mécanismes mis en
ceuvre par l'autorité centrale (politique de prix et de change,
émission monétaire, fiscalités, obligation de transfert de
bénéfices, subventions, charges sociales, établissement de
monopoles, etc.). En réalité, les entreprises n'ont que trés peu
de personalité propre et sont essentiellement structurées pour
exécuter les fonctions spécifiques que leur assigne l1’'Etat
souverain.

Juridiquement, ce concept monolithique et centralisateur
entraine la responsabilité matérielle de 1'Etat pour l’ensemble
des activités de ses établissements financiers, industriels et
commerciaux. Par conséquent, les biens d'Etat ou d’une quelconque
de ses entreprises peuvent étre séquestrés en exécution d’'un
jugement prononcé contre un des établissements publics (la
jurisprudence abonde en précédents). Autant dire que le
patrimoine d'Etat, dans sa conception actuelle, est considéré
comme un tout indivisé.** Dans l’optique d’un patrimoine commun
de 1’Etat, il n'y a pas lieu de différencier conceptuellement
entre l'endettement des administrations d’'Etat, de la Banque
Nationale et des entreprises publiques.

6.2.2 Causes ¢générales et particuliéres de l’endettement

I1 convient de reconnaitre que les régles d’un
fonctionnement normal des rapports entre les divers acteurs
économiques étaient fausses au départ (absence du concept de
rendement des investissements, prix fixés arbitrairement,

* Les auteurs de cette proposition sont M. .Jiri Ryska, Consultant
du sous-projet 11-56, et son homologue, M. Zeferino Ceita.

*x Aprés d'améres expériences les Etats socialistes de 1'Europe
de 1’Est ont di adopter une formule différente pour assurer une
entité juridique autonome de leurs entreprises).



subventions, absence d'autonomie financiére des entreprises,
manque de motivation pour rentabiliser les opérations,
interventions extérieures dans la gestion, transferts des
bénéfices et interférences dans la politique d’'emploi); tout ceci
a rendu impossible une gestion rationnelle des entreprises.

Il est pratiquement impossible de démarquer la
responsabilité globale de 1’Etat des distortions occasionnées
suite a l'abandon des éléments fondamentaux de tout mécanisme
économique viable, d’une part, et la responsabilité individuelle
des entreprises résultant de la mauvaise gestion, d’autre part.
Comme il s’agit d’'une responsabilité partagée, la répartition du
blime est difficile et ne présente que peu d’intérét.

La prise de conscience de cette réalité devrait alors mener
a rechercher une solution de l’'endettement du secteur public dans
sa totalilé vu que les responsabilités de 1'Etat dans l'exercice
de ses prérogatives législatives, réglementaires, fiscales et
administratives, et celles de ses établissements financiers,
industriels et commerciaux individuels dans la gestion de leurs
affaires respectives sont inextricablement partagées. Une
approche essentiellement comptable, visant a condamner les
entreprises a rembourser leurs dettes ferait donc abstraction des
causes profondes du probléme et ne serait pas susceptible de
donner des résultats compatibles avec la nouvelle orientation de
la politique économique du pays.

.

6.2.3 Stabilisation globale et responsabilité particuliére
La solution de 1’endettement aurait un double but:

i) 1'assainissement des entreprises dans un nouvel
environnement économique;
ii) le renforcement de la crédibilité financiére de l’'Etat.

La procédure de réglement général de l'endettement peut
étre congu en quatre phases successives:

Phase 1.-- Régularisation des comptes des entreprises
publiques avec 1'Etat, la BNSTP et entre elles-mémes, afin de
consolider les soldes. Un comité d’'arbitrage auprés du Ministére
des Finances serait chargé de résoudre les cas de litige
importants.

Phase 2.-- La position globale serait établie dans un fonds
de stabilisation qui refléterait ainsi le bilan négatif de 1la
gestion économique antérieure des divers acteurs économiques (une
sorte de compte de pertes). Ce bilan servirait pour l'essentiel a
une appréciation réaliste de la situation patrimoniale des divers
établissements au moment ou leur restructuration ou leur



liquidation est a veille d’étre décidée. Il serait, en revanche,
inopportun de concevoir le remboursement des dettes et ceci pour
les raisons suivantes:

i} certaines entreprises subiraient une injustice en
remboursant les dettes encourues pour des causes hors de leur
portée;

ii) le remboursement de la dette, méme échelonné sur une
longue période, constituirait une hypothéque sur les activités
courantes des entreprises et une charge inopportune pour leur
redressement;

iii) les entreprises lourdement hypothéquées trouveraient
difficilement les apports de capitaux frais recherchés wvu que
leur fonctionnement serait handicapé des le début;

iv) l’intervention de 1'Etat comme aval souverain pour les
investisseurs ne peut étre mise valablement en jeu qu’aprés que
sa capacité fiscale et le rééquilibrage budgétaire auront fait
leur preuve susceptible de rassurer les bailleurs de fonds.

Phase 3.-- Afin de consolider la dette et d'assurer une
liquidatiun échelonnée, 1’Etat devrait émettre des bons du Trésor
avec maturité a moyen terme (5 a 8 ans) et a long terme (10 a 20
ans). Les intéréts et les amortissements de tels bons seraient
imputés comme recettes normales de trésorerie (impdts,
perceptions de douane). '

Une telle solution comporterait les avantages suivants:

i) 1’actif de la Barque serait renforcé ce qui 1lui
permettrait d’augmenter le volume de s.s affaires (plafond de
crédit); ainsi, le capital mort représenté par les dettes
actuelles se trouverait réactivé sous forme de capital actif et
rémunéré pour la Banque;

ii) les bons du Trésor renforceraient la crédibilité externe
du Gouvernement & pouvoir assumer sérieusement le service de ces
dettes;

iii) la charge du service de la dette pour le Gouvernement
irait en diminuant, étant donné que le financement déficitaire
accompagné d'une inflation contrdlée alégera progressivement le
poids de celle-ci;

iv) la situation patrimoniale des entreprises, sans
hypothéques, serait assainie et leurs résultats futurs
refleteraient fondamentalement la compétence de gestion du moment.



Phase 4.-- Une analyse des causes des 1irrégularités serait
entreprise afin de déterminer les responsabilités. Un "audit"”
independant aurait lieu auprés des entreprises et ses résultats
seraient examinés par une commission du Ministére des Finances
afin de:

i) tirer des enseignements pour l'amélioration de la gestion
et du contrdle financier;

ii) identifier les déficiences de gestion d’une part et
d'abus de pouvoir, d’'autre part;

i1i) faire des propositions relatives a:

-- l'amélioration de la gestion,

-- la responsibilité civile ou pénale pouvant entrainer
la demande de remboursemert dans les cas d'abus
graves;

-- le licenciement du personnel incompétent.

6.3 La réorientation du personnel gualifié

On s'attendait a ce que le sous-projet sur les ressources
humaines fournisse des détails quantitatifs et qualitatifs sur le
personnel excédentaire et des idées pour des plans d'actions
visant a réorienter le personnel qualifié et & licencier le
reste. On ne sait toujours pas la quantité de personnel dans
chacune de ces catégories ni leurs caractéristiques. Il s’agit
ici du personnel des entreprises publiques; celui des entreprises
privées qui ont été étudiées ne nous concerne pas directement.
Trois cas se présentent a notre attention:

i) le cas d'’une firme privatisée. Comme pour le secteur
privé, ce cas ne concerne pas les autorités directement, excepté
lors des négociations avec les repreneurs {(discussions sur les
obligations sociales, des relations de travail, etc.); en tout
cas, 1l devrait y avoir peu de personnel excédentaire.

ii) le cas d'une firme restructurée. Soit sous le régime des
contrats de gestion, soit pour les sociétés mixtes, il devrait y
avoir peu ou pas de personnel excédentaire.

iii) le cas d'une firme liquidée, en tout ou en partie,
fournirait la majorité des effectifs excédentaires.

Dans le cas de la privatisation, on connalitra la véritable
ampleur du probléme et sa complexité seulement aprés la prise de
décision finale. Il faut donc attendre la deuxiéme phase du
projet pour étudier le phénomeéene dans son ensemble et faire des
propositions spécifiques. Le reste de cette section comprend des
observations d'ordre général sur le grand probléme posé par les
ressources humaines. La section suivante (6.4) traitera davantage
1'aspect licenciement du personnel.



6.3.1 Réorientation du personnel qualifié

Sao Tomé souffre d'une telle pénurie de main-d’oeuvre
qualifiée Qque cette catégorie de personnel, une fois
excédentaire, devrait faire l'objet d’une priorité accordée a ce
domaine par les responsables politiques, surtout dans le cas
d’une liquidation. Dans ce cas, 11 ne semble pas ¥y avoir
d'alternative au licenciement de tout le personnel & la méme
date. Le plan de licenciement du personnel devrait prévoir les
étapes suivantes:

i} a8 court terme, assistance financiére a tous le déplacés
(voir 6.4);

ii) a moyen terme, assistance administrative au personnel
qualifié pour les aider a se trouver un nouvel emploi (voir ci-
apreés);

iii) a long terme, assistance administrative et financiere,
pour le recyclage du personnel qualifié (qui n'ont pas pu trouver
un nouvel emploi) et pour la formation du personnel non qualifié.

Le secrétariat du Comité de privatisation devrait constituer
un bureau temporaire de placement du personnel. Ce bureau aurait
deux fonctions importantes: celle de la création d’'une banque de
données sur le personnel licencié, et le placement du personnel
qualifié dans les entreprises privatisées, restructurées et
privées. Banque de données et service temporaire de placement du
personnel sont deux idées complémentaires. En termes lexz plus
simples, cette banque de données pourrait n’étre qu’'un dossier
contenant les "curricula vitae" du personnel qualifié, mais il
est recommandé d'obtenir de l1'information sur toutes les
personnes licenciées quelque soit leur catégorie. Autant que
possible, chaque C.V. serait de format standard; par exemple, ce
pourrait étre la premiere partie d’une formulaire dont la
deuxiéme partie, confidentielle, servirait a planifier le
recyclage ou la formation.

Quant au service de placement, les personnes responsables
choisiraie..t leur mode d'action selon la pratique culturellement
acceptable sur place. Cette action pourrait prendre les formes
suivantes:

i) diffuser 1la nouvelle de l’'’existence de ce bureau
temporaire aupreés des employeurs (par lettres circulaires,
visites, annonce dans le journal, radio), les inviter a venir
consulter la banque de données, leur donner accés a l'information
non confidentielle, et leur fournir des photocopies des C.V. des
candidats qui les intéressent;

ii) encourager les candidats a chercher un nouvel emploi

eux-mémes, le bureau servant alors de point de contact et de
support moral;



1i1) pour les personnes qui s’'avérent implagables a la suite
d'une période raisonnable (par exemple, aprés 6 mois ou a la fin
de la période couverte par la compensation, voir 6.4), 1l
faudrait voir si leur age leur donne droit a4 une retraite
anticipée; sinon, ces personnes devraient avoir droit a
participer gratuitement a un programme de recyclage au méme titre
qu'un fonctionnaire de méme niveau lorsque l'occasion se
présente. En fait, un programme de recyclage spécial peut étre
nécessaire si le nombre de candidats le justifie.

6.3.2 Recyclage et formation en général

Le recvclage et la formation du personnel licencié ne
peuvent étre considérés que comme des cas particuliers de la
problématique de la formation au niveau de la fonction publique.
Lorsqu’on aura institutionaliseé la formation a4 ce haut niveau, on
pourra alors inscrire le personnel licencié au programme de
formation qui leur correspond (formation des cadres, de
formateurs ou d’opérateurs). Le méme processus s’appliquera a
toutes les actions de formation: développement des cours, choix
des méthodes, movens, budsgets, etc.

Etant donné que ce genre de formation n'a pas encore été
institutionalisé, le programme de liquidation, dans sa deuxiéme
phase d'exécution, devra comprendre des actions de recyclage, et
méme de formation de base (pour le personnel jeune non qualifié).
Lorsque les besoins en matiere de personnel et de formation
seront connus, deux sortes de mesures devront étre prises:

1) une action locale impliquant toutes les institutions de
formation, sans oublier les associations professionnelles
naissantes;

ii) une ‘action internationale visant a rallier les fonds et
autres apports nécessaires.

Cette derniére action aura plus de chance de succeées si le
Gouvernement sera en mesure de démontrer qu'une politique
générale de formation du personnel existe déja et qu’il ne s'agit
pas d’actions ponctuelles pour résoudre un probléme politique. En
ce sens, il faudrait encourager toutes les activités des projets
de développement international visant a rationaliser
l'utilisation des ressources humaines dans la fonction publique
et dans toutes les entreprises. L'assistance technique dans les
domaines d’organisation et méthodes, et/ou de développement
organisationnel, semble particuliérement appropriée. Un seul
exemple suffira pour démontrer ce point de vue important. Aucune
des entreprises étudiées ne possédaient de manuel d’organisation
ou de procédures. (Un tel manuel, ou série de manuels,
contiendrait des détails informant le personnel sur les



conditions de service, les descriptions de postes, les procédures
de recrutement, les normes de rendement, la formation et le
déroulement de la carriere, les rémunérations et indemnités, les
mesures incitatives et disciplinaires. Fautes de telles
directives, la gestion des ressources humaines se fait le plus
souvent au hasard des circonstances et de fagon statique.

6.4 Licenciement du personnel non gqualifié

Le Consultant en ressources humaines a recommandé au
Gouvernement (voir sa section 5.3) la création d'un "Fonds de
licenciement” et d'un "Fonds de garantie pour temps de service”.
Ce dernier serait constitué par un prélévement mensuel sur le
salaire de tout employé. Des documents pertinents a ces deux
recommandations, basés sur la pratique brésilienne, ont été
envoyés par le consultant et regus a Siao Tomé vers la mi--décembre
1988; ils devraient étre étudiés pour des indications qui peuvent
étre importantes.

Formule de compensation.-- Le Coordinateur est de l'opinion
qu’une formule juste de compensation, lors d'un licenciement, ne
devrait pas etre un simple montant forfaitaire mais une formule
plus flexible qui serait basée non seulement sur le salaire
actuel mais aussi sur les années de service. Donc, au lieu d’'une
formule: telle que "six mois de salaire & tous”, on de%rait
utiliser une formule de la forme suivante:

Compensation = (Salaire mensuel actuel) x (Années de service).

Par exemple, Monsieur Y, manoeuvre, a été a l'emploi de
l'entreprise Z un total de 7 ans et 8 mois (a l'exclusion des
congés sans solde) et son salaire actuel est de 12.450 Db/mois;
donc, il recevra 12.450 x 7,67 = 95.491 Db sous forme de
compensation lors de son licenciement. Il se peut qu’il ait aussi
des droits acquis du coté d’une retraite anticipée. Quoiqu’il en
soit, étant donné qu'il est un travailleur non qualifié, il
aurait intérét a considérer les montants regus comme un “"capital
trouvé" qui pourrait lui assurer un gagne-pain futur si cette
argent est placé dans un fonds de commerce ou une petite
exploitation agricole, etc.

Si on s'apergcoit que la somme totale des fonds de
compensation requis pour le programme s’'avére inadégquate, il
suffirait d'ajuster la formule de compensation par le pourcentage
suivant: (Fonds disponibles) / (Fonds requis) x 100%, du moins
dans 1'immédiat, quitte a fournir le reste plus tard.



CHAPITRE 7 - PROGRAMME DE PROMOTION INDUSTRIELLE

7.1 Potentiel pour developpement des affaires

Outre des programmes a plus ou moins court terme, en vue de
libéraliser et d’améliorer la gestion des entreprises étatiques,
Sao Tomé a besoin d’'un programme, ou d'un ensemble de programmes,
orienté vers le futur en vue d'aider toutes ses entreprises a
prendre de l'expansion et augmenter leur capacité d'exportation.
Une des préoccupations du Département de l1'Industrie sera celle
de trouver les movens lcs plus efficaces pour inciter ce
développement.

7.1.1 Fonctions du Département de 1’Industrie

Afin de faire face a l'objectif de promotion industrielle,
le Département de 1’Industrie devra éventuellement réaligner ses
propres objectifs internes. Pour refléter un tel changement
d’orientation, ses fonctions devraient porter prir:zipalement sur:

-- 1’établissement de politiques favo ables au climat des
affaires, liées notamment a l’innovation et aux besoins
particuliers de certaiis secteurs;

-- 1'élaborition et l'exécution de politiques, de prograumes
et de services, de concert avec le milieu industriel;

-- l1'adoption de mesures permettant de suivre de preés
1’évolution de 1'industrie et des technologies appropriées et
d’établir des données a cet effet;

-- l'’examen attentif des probléemes et des préoccupations des
PME [Petites et Moyennes Entreprises] et des nouveaux
entrepreneurs.

Pour mettre a prqfit cette nouvelle orientation, quelques
idées sont présentées dans le présent chapitre.

7.1.2 Le Code des Investissements

Le Code des investissements d’un pays est avant tout un
instrument de promotion industrielle. Son contenu est
spécialement important pour les investisseurs étrangers
potentiels. C'est pourquoi la plupart des consultants du Projet
ont recommandé que ce code soit révisé le plus tdt possible.
L'Annexe VI du présent rapport recommande certaines modifications
d’urgence. Cependant, une étude spéciale par un expert en la
matiére serait désirahle a bref délai. Entretemps, un juriste



national (future . ,ntrepartie) pourrait préparer le terrain en
faisant la collecte de tout document qul peut mettre en evidence
les systémes juridique, fiscal et firancier du pays.

Le code des investissements est un systéeme d'avantages a
caractere essentiellement fiscal et douanier accordés a certains
investisseurs, ¢t non pas un systeme juridique complet, relatif a
l]’ensemble des investissements privés. Ces avantages sont
congsentis au titre de regimes privilégies pour des périodes
priviiégiées. On aurait peut-étre intérét a considérer le cycle
normal de vie d'une entreprise lorsqu’on étudiera les peériodes
privilégices. En effet, la croissance est rarement un phénomene
linéaire; co'est piautot une courbe en "S", avec au départ, une
periode de deémarrage ou croissance lente, ensuite une croissance
plus ou moins constante, et finalement, un ralentissement lorsque
la production s'approche de la valeur maximale. Si on applique la
Loi de Paréto, on peut determiner la période de croissance
proprement dite comme étant celle a partir du moment ou la
premiere production atteint 20% du régime de croisiere et jusqu’'a
celui ou la production atteint 80% pour la premiere fois. Le
début de cette méme période peut aussi étre défini Dar le moment
ou B0X du matériel exonéré a eté 1mporte ou encore quand
l1’investissement s'acheve., De toute fagon, une certaine souplesse
dans le choix des périodes privilégiees sera toujours nécessalre
au moment des négociations avec les investisseurs, une fois leurs
propositions faites.x

7.1.3 Loi sur la propriété privée .

In investisseur étrander potentiel est toujours concerne
par la sécurite de so0on investissement. La recherche de cet
élément le conduira certes a demander de |’information sur le
contexte légal rigissant la propriété privée., C'est pourquoi les
responsables du programmec de promotion industriells devraient
déja avoir en main un dossier d’information a ce sujet. Volr
aussi la Section 7.2.3 au sujet de 1'AMGI.

* "Rencontres Africaines”, 2 rue de Viarmes, 75001 Paris, vient
de publier une Atude comparative des codes d’investissements de
la Cote d'Ivoire, du Sendégal, du Todo, du Cameroun, du Congo et
du Gabon intitulé: La pratique des codes d' nvestissements en
Afrigque noire francophone. Il serait bon que les responsables du
programme de promotion industrielle ajient acces a cette
publication qui présente, en premiére partie, le régime général
de droit commun JdJans la triple optigque de l'organisation
Juridique, du régime figecal et des unions douanieres et , en
seconde partie, les régimes derogatoires introduits par les codes
d'invest iscoments,




79 -

7.1.4 Accés au crédit

Quant a l'investisseur national, il sera probablement
plus concerné par le financement de son projet. En plus des
éléments présentés par le sous-projet 11-04, FAD, il y en a au
moins deux autres qui ont touché a ce sujet; ce sont le 11-54,
CONSTRUTORA (caisse de cautionnement pour les entrepreneurs du
secteur BTP), et le 11-56, ECOMIN & ECOMEX. Dans ce dernier
rapport, il a été fait mention de la nécessité de prévoir gqu’une
certaine partie des revenus en devises soit retenue par
l’entreprise en question pour des investissements qui nécessitent
des importations.

Le capital de risque qu’un nouveau projet industriel aurait
besoin sera obtenu, soit de capitaux propres de l'investisseur
et/ou de ceux de ses partenaires, soit du FAD. Par contre, on a
droit de s'attendre & ce que la future banque commerciale
devienne une importante source de crédits de fonctionnement ou de
fonds de roulement qui permettent & financer les effets a
recevoir, les stocks et les autres besoins d’exploitation, pour
autant que l’emprunteur puisse fournir des garanties suffisantes.
Les garanties comprennent généralement la cession des créances et
une hypcthéque sur les stocks.

Les préts a terme destinés aux mises de fonds,
l’affacturage et les préts cautionnés par des programmes
gouvernementaux sont d’autres instruments financiers normalement
offerts "par les banques commerciales. Quelque soit la source de
financement, il existe toujours une eXxigence de base:
1’entrepreneur doit avoir un plan d’action bien congu et formulé
clairement, avec des objectifs précis. L’exposé écrit doit se
présenter comme suit:

-~ une bréve description de l'entreprise, de ses produits et
de ses débouchés, ainsi que ses buts et ses objectifs
spécifiques;

== une bref curriculum vitae des dirigeants de l’'entreprise;

-- des données financiéeres passées et prévues comprenant
entre autres les bilans, les résultats, la provenance et
l’utilisation des fonds; et

-- un énoncé précis des besoins de financement et des
méthodes préférées pour y subvenir.

Un plan d'action bien congu aidera l’entrepreneur a trouver
du financement externe, mais il l’aménera aussi a& bien étudier sa
situation et lui permettra d'évaluer ses chances de succes.
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7.2 Programme de développement des exportations

7.2.1 Dimension extérieure des industries santoméennes

Deux types d'activités industrielles peuvent 32tre
envisagées pour rechercher les débouchés extérieurs: les
activités essenticllement exportatrices, et les activités a
vocation nationale pour lesquelles 1'exportation fournirait des
marchés d'appui susceptibles de soutenir une meilleure
utilisation des capacités de production et partant, une meilleure
rentabilisation des moyens engagés. Dans la premiéere catégorie,
on peut concevoir:

i) des productions qui transforment largement les matieres
premiéres nationales (e.g. huile végétale, huiles essentielles,
panneaux de bois sculpté fabriqués sur commande en petite série);

ii) des industries sans attache ("foot-loose” en anglais),
c’est-a-dire celles gqui peuvent s'implanter n’importe ou grace a
leur faible dépendance des coluts de transport des intrants
et/ou produits de haut ratio wvaleur/poids (par exemple, la
bijouterie, horlogerie);

iii) des activités d'assemblage et de sous-traitance
(opérations a forte teneur de main-d’'oeuvre);

iv) les services: transbordement et conditionnement des
marchandises liées au cabotage, approvisionnement des bateaux (en
eau, combustible, aliments frais, etc.), télécommunications par
relai vers l1’Angola, la Namibie, le Mozambique, etc.

Les industries de la deuxiéme catégorie, orientées
principalement sur le marché local, peuvent trouver les débouchés
supplémentaires dans les pays limitrophes de la cote africaine
(e.g. biére, textile, céramique de revétement). Le succes de
telles exportations dépendraient essentiellement des facteurs
suivants:

-- la gqualité des produits et leur prix respectif;

-- la prcmotion des exportations par l’établissement de
relations commerciales avec les importateurs des pays en
question;

~- la régularité des transports aériens et maritimes; et

-~ la formation en techniques d'exportation.
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RQuelgques-unes des mesures d'accompagnement qui
s’imposent a la considération des planificateurs sont:

i) le regroupement des exportateurs dans une Chambre de
Commerce et d'Industrie en vue d’actions en commun;

iii la mise en oeuvre, au sein de cette Chambre, d'un
systéme d'information commerciale concernant les marchés cibles
{volr page 188);

iii) 1'établissement de facilités de crédit a 1l'exportation
par la future banque commerciale;

iv}) l'autorisation, a titre incitatif, pour les industries a
retenir une partie des recettes d'exportation a leur propre usage

v) l’établissement, en coopération avec les importateurs-
clients, d’un entrepoét douanier a4 Douala et/ou a Pointe-Noire,
afin de faciliter l1’'acheminement intérieur des produits;

vi} 1'adhésion a des entités internationales, soit pour
réduire les barriéres tarifaires soit pour garantir les
investissements étrangers (voir sections suivantes);

vii) la formation d’'un groupe-clé aux techniques
d’exportation et de financement des vantes aux marchés tiers.

La mesure qui, a long terme, pourrait s’avérer le plus
bénéfigque est celle visant l'agrandissement de 1’effort
d’internationalisation du systéme d’échange santoméen. Cet effort
reléeve essentiellement du Gouvernement et de ses relations
extérieures. Un observateur indépendant peut remarquer, par
exemple, qu’en ce moment le marché traditionnel portugais est en
voie de mutation; on est en train de forger de nouveaux liens
dans le contexte de la C.E.E. Ceci veut dire que STP devrait lui-
méme utiliser le Systéme Généralisé des Préférences pour
favoriser ses propres produits exportés en Europe Occidentale et
vers les payvs socialistes de 1'Europe de 1'Est. En ce sens, le
temps est peut-étre opportun pour STP de ré-évaluer sa position
face a son adhésion a4 1'UDEAC afin de rendre ses produits
compétitifs dans les pays membres de 1'Union grace aux conditions
du reégime de la Taxe Unique.

7.2.2 Adhésion a 1'UDEAC

Une étude concernant l’opportunité d'adhésion de STP a
1'Union Douaniére et Economique de 1'Afrique Centrale a été
élaborée en 1986 (par M. Ryska, consultant du sous-projet 11-56).
Les contraintes qui, a cette époque, avaient motivé l'ajournement
des négociations avec le groupement des six pays de 1'Afrique
Centrale semblent avoir été largement écartées par la suite des



événzments qui ont eu lieu entre 1986 et 1988, a savaoir:

-- le Portugal est désormais membre de la C.E.E. et sa
monnaie nationale se joindra, ultérieurement, au systeéeme
monétaire européen sur lequel le franc CFA est étroitement
branché par les rouages qui le lient au franc frangais; les
arguments d'ordre monétaire contre 1l'adhésion perdent alors de
leur poids;

-- les préoccupations concernant l'inflation importée et son
incidence sur le pouvoir d’achat des groupes sociaux défavorisés
ont été dépassés par les dévaluations successives de la monnaie
nationale; et

-- dans le méme sens, le tarif douanier est déja en partie
relevé et sa révision prochaine entrainera son ajustement & la
politique économique du pays.

L’alignement de Sdao Tomé et Principe a 1'UDEAC dans les
domaines des investissements, des régles d'assiette fiscale, du
tarif douanier (et peut-étre méme du plan comptable) ne
présentent que des problémes d'ordre technique. Le manque a
gagner fiscal dii au détournement des importations vers 1'UDEAC
restera trées limité. La contribution au budget de 1'UDEAC est
négociable; elle devrait étre rapprochée au produit national brut
santoméen.

En revanche, les arguments en faveur de l'adhésion
deviennent plus forts qu'auparavant:

-- la promotion des exportations santoméennes sur les
marchés cdétiers risque autrement de s’'avérer ardue face au tarif
extérieur commun de 1’'Union relativement élevé et 1l’imposition
modeste des échanges entre les pays membres de 1'UDEAC, et
surtout, face a la circulation libre des produits de cru
(produits agricoles, d'élevage, de péche., d’artisanat); dans ces
conditions une exportation légale serait quasi-impossible
actuellement (alors que le commerce informel subit d=s
tracasseries dans les pays importateurs);

-- 1’adhésion a4 la zone franc rendrait le dobra convertible
et assurerait une marge de manoeuvre appréciable a la balance des
paiements.

Les autres arguments contenus dans le rapport sur
1'opportunité d’'adhésion a 1'UDEAC et les bénéfices a tirer d’une
telle association restent également valables.



7.2.3 L'adhésion a 1'AMGI

L'Agence Multilatérale de Garantie des Investissements est
une nouvelle filiale de la Banque mondiale ayant pour mission de
stimuler les investissements étrangers vers les payvs en voie de
développement en délivrant des garanties contre les risques non
commerciaux et en dispensant toute une gamme de services
techniques et consultatifs. Cette agence vient d'étre fondée par
35 pays et devrait devenir pleinement opérationnelle en 1989. STP
aurait donc intérét a s'informer au plus tot des conditions
d’adhésion et de se prévaloir de tous ses services.

7.2.4 Développement des marchés d’'exportation

Une programme de développement des exportations est de
premiére nécessité. Aucun sous-projet n'a jusqu'a date étudié
cette problématique qui devrait constituer un projet en soi.
Cependant, il semble bon de présenter dans cette section, a titre
d'exemple, certaines idées maltresses du programme canadien de
développement des marchés d’exportation qui permet de partager
les risques financiers encourus lors de la pénétration de marchés
étrangers, en offrant des subventions pouvant aller jusqu'a 50%
de ces coats. Si des ventes sont réalisées grace a cette aide,
les subventions doivent étre remboursées. En bref, l’aide offerte
dans de cadre d'un tel programme couvre les soumissions faites
pour des projets précis, l'identification de marchés, 1la
participation a des salons commerciaux, l’'invitation d'acheteurs
étrangers a venir au pays, et la formation de consortiums
d’'exportation.

But du programme.-- Le Programme de développement des
marchés d'exportation vise a accroitre les exportations en
encourageant les hommes d'affaires du pavs a offrir de fagon plus
directe leurs biens et services aux acheteurs et marchés
étrangers. En effet, il permet au Gouvernement de partager avec
les sociétés une partie des couts d'exploration des marchés
étrangers. Les sections du programme canadien qui seraient
applicables a STP, sur une échelle réduite, sont:

Identification des marchés.-- L'aide est consentie en wvue de
voyages de découverte de nouveaux marchés pour des biens et
services nationaux. Le niveau d'aide consiste en 30% du prix du
billet aller-retour en classe économique ou égquivalent, au point
le plus éloigné de l'itinéraire, plus une allocation journaliere
pour le séjour a l'étranger de deux employés a temps plein au
maximum.

Participation a des foires commerciales a l'étranger pour
encourager l'exposition de produits nationaux lorsqu'on prévoit
gqu'il en résultera une pénétration réelle des nouveaux marchés,



Les entreprises deivent exposer sous leur propre nom et peuvent
participer jusqu’a trois fois a4 la méme foire ou essentiellement
a la méme manifestation. Le niveau d’aide est le méme que celui
prévu ci-haut et, en plus, 50% des colits relatifs a la foire, par
exemple, la location d’espace, le transport de l1'étalage et du
matériel a exposer, la documentation spéciale destinée a la foire
et matériel de promotion, la construction de l'étalage, le
montage et démontage du stand d’exposition, ainsi que
1’assurance.

Formation de consortiums d’'exportation.-- Cette aide
s'adresse aux manufacturiers qui désirent faire des arrangements
coopératifs pour le développement de ventes d'exportation
conjointes en formant des consortiums d’'exportation. L’aide peut
étre accordé en vue d’études de faisabilité des consortiums ainsi
que pour la formation et l’opération de nouveaux consortiums dans
le pays pour une période allant jusqu'’a 5 ans.

Bien entendu, pour toutes les sections du programme, il y a
des régles a suivre, des formulaires spéciaux, etc. Toute aide
accordée en vertu du programme doit étre remboursée par
l’entreprise dans une période donnée, si elle effectue des
ventes.

7.3 Création de nouvelles entrepricses

Toute entreprise qui existe n'était au départ qu'une idée
valable. Ainsi donc, si on réduit le processus de création de
nouvelles entreprises a son - veau le plus simple, pour créer une
entreprise, il faut d’abord en concevoir 1l’idée et ensuite
tester la validité de cette idée. A titre d'exemple, quelgues
idées apparaissent en 1’Annexe V.

7.3.1 Environnement propice a la création d’entreprises

Le Gouvernement a un grand rdle a jouer dans l’existence
d'un climat favorable a la création de nouvelles entreprises. La
politique générale de développement économique et l'ensemble des
lois, réglements et leur administration effective contribuent
tous a créer dans l'esprit de l'entrepreneur potentiel une
opinion qu'il utilise pour décider de la wvalidité de son idée
d’entreprise dans le contexte national. Ce qui suit est une liste
de sujets plus ou moins disparates qui pourraient entrer en jeu:

i) existence de services: les services recherchés par un
entrepreneur poterntiel peuvent étre ceux d'une école
d'administration, d'une bibliothéque spécialisée, d'un service de
renseignements (voir a ce sujet le rdle que pourrait jouer une
Chambre de commerce, page 137), de services de consultation
dans le domaine de la gestion;
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ii)} existence d'encouragement financier: un programme de
promotion industrielle dans tous ses aspects, les tarifs
douaniers, un programme de substitution de produits importés,
acceés au capital de risque et au crédit a court terme;

iii) existence d’'un personnel qualifié sur place; et

iv) existence de liens internationaux pour la formation du
personnel et tout autre aspect organisationnel, tels que ceux qui
sont fournis par l’assistance technique dite "horizontale”, etc.

7.3.2 Les coopératives

Une nouvelle entreprise peut aussi bien prendre la forme
d’une coopérative que celle d'une société anonvme. Cette forme
présente plusieurs avantages dont en voici deux Qqui sont
pertinents a4 la discussion présente:

-=- 11 ¥y aura plus d’opportunités de développement des
talents de gestion des individus qui ¥y participeront et moins de
risque d’échec du fait que les responsabilités seront partagées
et que les problemes pourront étre discutés avant qu’une impasse
survienne;

-- il y aura plus d’opportunités d'aide extérieure étant
donné que de nombreuses agences de développement, spécialement
les organismes non-gouvernémentaux, s'intéressent a ce genre de
groupement. .

Les consultants sectoriaux ont souvent mentionné des cas ou
la création de coopératives serait désirable, par exemple, la
carriére et les ateliers de CONSTRUTORA, l'option no. 2 pour
EMCERA II, et 2 centres d'EMAVE. Il serait donc bon de mentionner
ici quelques sources d'assistance dans ce domaine:

i) du coté des Nations Unies, il y a, par exemple, les
services gratuits du B.I.T. qui possede un Conseiller régional en
développement coopératif, en poste a Abidjan, et qui couvre
1’Afrique Centrale, donc STP.

ii) du co6té du Canada, il y a, entre autres, l'Institut Cody
de 1’Université Saint-Frangois-Xavier d’'Antogonish, Nouvelle-
Ecosse, et le Mouvement Desjardins de Lévis, Québec (il faudrait
d’abord s'adresser a 1'ACDIY).

De nombreux autres pays offrent de tels services.
L'assistance peut étre demandée dans des domaines tels que:
politique de développement coopératif, formation, éducation,
gestion et organisation des coopératives, analyse de requétes et
évaluation de projets, financement, projets multi-bilatéraux,
etc.

* agence canadienne de développement international



7.3.3 Rapatriement de certains santoméens vivant a l'étranger

Les nationaux qui ont émigré et passé quelque temps a
1'étranger pour des raisons qui leur sont propres ont souvent eu
de nombreuses opportunités de développer leur talent, leurs
connaissances et les qualités personnelles qui sont utiles a tout
nouvel entrcpreneur, ainsi que l’opportunité d’accumuler un
certain capital. Il semble donc désirable que le Gouvernement de
STP cherche a attirer ce genre de personnes par tous les moyens
possibles. En agissant ainsi, on pourrait récupérer le temps que
serait autrement perdu en essayant de former des entrepreneurs
sur place a partir de jeunes gens qui ne possédent pas encore
d’expérience du monde extérieur.

Comment convaincre les candidats a revenir au pays et créer
de nouvelles entreprises? Voila une question bien difficile a
laquelle les autorités santoméennes peuvent sans doute répondre
plus facilement que 1l'auteur de ces lignes. Voici quelques idées
qui pourraient cependant étre utiles lors de la formation d'un
projet spécifique:

i) faire des annonces publicitaires dans les Jjournaux
principaux des pays cibles et fournir des dépliants aux
représentations diplomatiques santoméennes;

ii) offrir des avantages financiers, tels que:

. 1’importation libre d’un véhicule quelconque (pe
importe la sorte), I

. 1'importation libre d'un conteneur de 40 pieds ou de 2
conteneurs de 20 pieds pleins de marchandises ou de
biens de capital (tout cela libre de frais de
douanes),

. la permission d’ouvrir et de maintenir un compte de
banques en devises étrangéres.

Il ne faut pas oublier que l1’Etat n'y perdrait rien et
aurait tout a gagner dans un tel projet car les santoméens en
question raméneraient du capital avec eux, des moyens de survivre
dans l1'immédiat et la possibilité de créer de nouvelles
entreprises a breve échéance.

7.3.4 Projet InnovAction

Etant donné le manque de cadres supérieurs formés a la
gestion et les difficultés énormes inhérentes & la création de
toute nouvelle entreprise, ce serait aussi une bonne idée
d’'"économiser” le talent disponible en encourageant 1'expansion
d'entreprises existantes au lieu d'essayer d'en créer de
nouvelles de toutes pieces. Un tel projet pourrait porter le nom
de "Innovaction". Il pourrait étre parrainé initialement par le
Département de 1l'Industrie et éventuellement par la Chambre de



Commerce et d’'Industrie. InnovAction serait un service de
consultation a4 talent multiple ou les idées d’expansion
industrielle pourraient étre discutées avant leur implantation.
Un “"panel” de conseillers techniques (locaux ou internationaux)
se réunirait une folis par mois afin d'étudier les dossiers
présentés par les entrepreneurs, en leur presence, et sans frais
pour eux. Il ¥ aurait au moins 5 conseillers disponibles:

-- un président de discussion qui serait soit un généraliste
dans le domaine de la gestion ou un technocrate chef du projet;

-- un expert en marketing (pas toujours le méme, selon le
secteur a l’étude ce jour-1a);

-- un comptable agréé (venu du futur Centre national de la
comptabilité);

-- un banquier (représentant soit le FAD ou la bangue
commerciale);

-- un agent d’'assurances ou de douanes ou avocat ou
ingénieur selon les cas a4 l'ordre du jour.

InnovAction réduirait au minimum le temps que l’'entrepreneur
devrait normalement consacrer au dévelcoppement de ses idées et
projets d'investissements. Cela ne changerait en rien la
nécessité de poursuivre les procédures normales de la recherche
de financement, de débouchés, etc. mais ajouterait énormement au
réservoir de bonnes idées et augmenterait la confiance et
l'optimisme de l’'’entrepreneur concerné. Ces rencontres
faciliteraient aussi les contacts et la publicité. Si le projet
InnovAction a des mérites, son organisation et financement devra
faire 1’objet d'un effort particulier du Département de
1'Industrie.

7.4 Création d'emplois

Les emplois sont créés soit par l'expansion des services de
1'Etat soit par celle des entreprises. La création d’'emplois est
donc un effet secondaire de la création ou expansion des
entreprises. Certaines recommandations du Projet ONUDI auront un
impact certains sur l'emploi, pas tous positifs, bien entendu,
mais il faut voir le probléme dans son ensemble et non pas sur
ses effets a court terme. Les chapitres précédents font état de
nombreux cas ou les opportunités d’emploi sont plus ou moins
évidentes. Rappelons les suivants:

-- la réorganisation du secteur BTP;
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-- la relance des investissements;

-- la création ou l'expansion d'entreprises;
-- la création d’une banque commerciale;

-- la création du FAD;

-~ le travail autonome grace aux fonds de compensation payés
au personnel licencié.

Faute de sous-projet ayant traité directement des problémes
du chomage et du sous-emploi, le Coordinateur croit de son devoir
de fournir des renseignements sur deux modéles canadiens qui
pourraient servir aux autorités santoméennes responsables de
l’emploi. Il s'agit d’un programme d’'intégration des jeunes
au monde du travail, et d'un programme de réduction du chdmage
chronique.

7.4.1 Intégration professionnelle

Trouver un emploi aprés avoir quitté 1l'école est un défi de
taille pour les jeunes, en particulier pour ceux qui n'ont pas
terminé leurs études secondaires. Les employeurs demandent
presque toujours une expérience en milieu de travail. C’est donc
un cercle vicieux: pas d'emploi, pas de possibilité de gagner de
l'expérience; pas d’'expérience, pas de possibilité d’obtenir un
emploi. Pour obtenir les compétences et l’expérience nécessaires
a leur intégration au marché du travail, les jeunes ont besoin a
la fois d'une formation et d’'une expérience pratique.

Le programme d’'intégration professionnelle fournit aux
jeunes l’occasion de suivre des cours pratiques pendant une
période d'au plus un an. Il »2ffre aux entreprises et au secteur
du bénévolat la possibilité exceptionnelle de réaliser des
projets de formation particuliers qui sont adaptés aux besoins
réels du marché du travail et qui offrent un intérét pour les
jeunes. Le programme sert de lien entre les parties intéressées
et le coordinateur tient lieu d'intermédiaire. Il touche des
honoraires en vertu d’un marché de services et s'occupe d’'établir
les plans de formation, de recruter et d’évaluer les
participants, de leur trouver des places de formation,
d’'organiser la formation hors des lieux de travail, de su.ivre les
progrés des stagiaires et d’en rendre compte réguliérement. Les
entreprises, les travailleurs et les groupes communautaires, le
secteur public ainsi que les particuliers peuvent faire fonction
de coordinateurs.

Les jeunes pour leur part ont l’'occasion d’acquérir une
expérience pratique et une formation sur les lieux de travail. En
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collaborant a cette initiative, le secteur privé a l'occasion de
former et d'évaluer des employés éventuels sans devoir acquitter
directement les frais de ces activités. Les étudiants qui
participent bénéficient d’'allocations de déplacement et de
remboursement de frais d'inscription dans les établissements
d'enseignement retenus par le programme.

7.4.2 Développement de 1l’'emploi

Le chomage de longue durée suscite de plus en plus
d’inquiétude, tant chez ceux qui sont a la recherche d'un emploi
que dans l’économie. L’'’objectif du programme de développement de
1’emploi consiste a exploiter les possibilités a long terme des
chomeurs sur le marché du travail. Le programme vise a accroltre
1'emplovabilité des chdomeurs chroniques grace a une formation
alliant expérience de travail et acquisition de compétences.
L’objectif de ce programme est donc de constituer une main-
d’oeuvre qualifiée, et non de réaliser des projets qui créent des
emplois bidon. Les bénéficiaires du programme sont ceux qui ont
souffert du chdmage pendant 21 des 30 derniéres semaines.

Le programme de l'’emploi offre une subvention aux employeurs
pour embaucher et former les travailleurs dont ils ont besoin a
partir de ce groupe cible. Les entreprises, les groupes
communautaires, les municipalités, les particuliers et les
organisations bénévoles peuvent agir en qualité d’employeur. Les
projets admis au programme ont une durée maximale de 52 semaines.
Ils peuvent combiner la formation sur pPace chez un employeur et,
au besoin, la formation hors travail. Les promoteurs admissibles
du secteur privé peuvent recevoir des subventions salariales et
une aide financiére directe au titre des immobilisations et de la
formation. Ceux d’entre eux qui ont besoin d’un équipement
spécial ou qui doivent réaménager les lieux de travail afin
d'embaucher des personnes handicapées, peuvent recevoir certains
montants au titre de frais engagés. Pour couvrir les frais
directs de formation, les promoteurs peuvent recevoir un certain
montant par jour par client. Dans le cas d’un grand projet, les
frais liés a 1l'embauche d’un gestionnaire de projet peuvent
également étre acquittés. Dans le cas des organismes sans but
lucratif, jusqu'a 100% des frais du projet peuvent étre
remboursés en vertu du programme.

7.5 Associations professionnelles--comptables, ingénieurs

Les sections 5.5 et 5.6 du présent rapport ont déja mis
l’accent sur la nécessité de 1'adoption d'un nouveau plan
comptable général. Le temps est venu de recommander la création
d'un Centre national de la comptabilité qui serait pratiquement
une nécessité pour la mise en oeuvre de ce plan comptable. En



effet, STP aurait besoin d’un centre de formation pour rehausser
les compétences des teneurs de livres et des comptables du pays.
Ce centre pourrait aussi servir de point de rencontre d'une
association professionnelle des comptables. Cette association,
une fois organisée, pendrait en main les efforts de formation et
d'accréditation des nouveaux comptables.

Le Centre national de la comptabilité pourrait aussi fournir
des services conjoints de vérification comptable et de
consultation du genre financier et comptable. Dans un premier
temps, on aura sans doute besoin d'assistance technique pour
créer un tel centre.

Le développement économique d'un pays, spécialement le
développement industriel, ne peut pas se faire sans la
participation d'un groupe de professionnels qu'on appelle
ingénieurs. Seuls les ingérieurs ont regu une formation de base
leur permettant de pouvoir prendre en main la gestion de la
production sous toutes ses formes quelque soit le secteur
d'activités concerné. Il est donc important pour les autorités
santoméennes d4'abord de faire l’inventaire des ingénieurs du
pays, et ensuite de les encourager a se regrouper en une
association professionnelle et ce, dans l’intérét du public.

7.5.1 Code sur les professions

Il faudrait aussi prévoir l'établissement d'une loi-
cadre des professions. Cette 18i stipulerait les activités de
chaque profession. Elle obligerait toute personne gqui veut
exercer une profession A porter le titre et étre membre d’une
association professionnelle. Par exemple, les activités réservées
& un ingénieur sont celles de donner des consultations et des
avis, faire des plans et devis, etc. =t inspecter et surveiller
les travaux qui ¥ sont reliés. La loi définirait également les
pouvoirs du Bureau de chaque association professionnelle et
fixerait les domaines dans lesquels le Bureau pourrait adopter
des réglements internes: (1) pour la protection du public, en lui
assurant dans le domaine d’'application des services
professionnels compétents, efficaces et conformes au code de
déontologie (= éthique professionnelle); (2) pour la bonne
administration de ses affaires; (3) pour l'admission a l'exercice
de la profession et pour statuer sur toute matiére d’intéret
général de ses membres.

7.5.2 Organigramme typique d’une association professionnelle

va mission d’'une association professionnelle est de
promouvoir la qualité des services rendus a la société par ses
membres, individuellement et collectivement, en tant que membres
d’un corps professionnel, et favoriser leur épanouissement
professionnel et personnel. Cette mission qui gouverne l'ensembie
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des engagements du Bureau de la profession et des activités qui
en découlent se décompose en six grandes fonctions: ]1’admission
et l1’agrément, la surveillance et le développement
professionnels, le contrdle de la pratique de la profession, la
promotion du bien-étre des membres, l'orientation et le
développement de la profession et l'éclairage des choix de
société. Ces six fonctions qui forment la base de la structure
d'activités d'un Bureau sont regroupés dans deux secteurs: les
affaires professionnelles et les affaires corporatives.

Les affaires professionnelles.-- Les trois premiéres
fonctions d'un Bureau, soit l'admission et l’agrément, 1la
surveillance et de développement professionnel et le contrdle de
la pratique constituent le secteur des affaires professionnelles.
Ce sont des activités statutaires en ce sens qu’'elles sont
imposées par le Code des professions. Chaque fonction contribue
non seulement a garantir la protection du public mais aussi a
assurer a la profession sa cohésion et son rayonnement dans 1la
société. Ainsi, le contrdle de l'admission et l’agrément garantit
la protection du titre réservé, de son intégrité et de son champ
de pratique exclusif. La surveillance et le développement
professionnel favorisent la recherche de 1l'excellence dans 1la
pratique de la profession. La fonction controle de la pratique
consiste a voir a ce que le prefessionnel exerce sa profession
dans le respect du Code et de la déontologie en vigueur et a
s'assurer que personne n'utilise indGment le titre ni ne pratique
la profession sans étre membre de l'association.

Les affaires corporatives.-- Un deuxiéme secteur
d'activités regroupe les trois autres fonctions contenues dans la
mission. La promotion du bien-étre des membres consiste a mettre
a la disposition des membres des services propres a favoriser
leur épanouissement personnel. L’orientation du développement de
la profession se fait en oeuvrant a l’'évolution de la profession
et en favorisant une adaptation au contexte général et aux
besoins particuliers de la société d'aujourd'hui et de demain.
Finalement, la fonction éclairage des choix de société permet a
l'association professionnelle d'apposer le point de vue de la
profession sur des questions d’intérét public reliées a la
science et aux techniques pertinentes a la profession.

Structure organisationnelle.-- Les organidrammes preésentés
en pages suivantes sont des structures typiques. Le Bureau est
l’instance supréme de la profession. Ses membres s.nt composés
d'un certain nombre élus par leurs collégues et d'autres membres
nommés par l'office gouvernemental régissant le Code des
professions. Le Bureau voit & l'administration des affaires de la
profession. A cet effet, il exerce des droits, pouvoirs et
prérogatives sauf ceux qui sont réservés aux membres réunis en
assemblée générale. Le Comité administratif voit a
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l1’administration des affaires courantes. Il exerce tous les
pouvoirs que le Bureau lui délégue. Certains comités ad-hoc ou
sous-comités peuvent étre formes selon le besoin. Le Comité de
discipline est un tribunal gui est saisi de toute plainte
formulée contre un professionnel membre de l'association pour une
infraction aux dispositions du Code des professions ou des
reglements internes adoptés conformément au Code. Le Secrétariat
existe pour mzottre en oeuvre les directives du Comité
administratif et de maintenir des liens avec d’'autres organismes.

Les réglements.-- Les réglements qui peuvent étre formulés
et adoptés selon le Code des professions peuvent toucher
plusieurs sujets. A titre d'exemples, voici certaines rubriques
qui pourraient faire l’objet de tels reglements: le code de
déontologie; les modalités d’'élections; les affaires
administratives; les assemblées genérales; la procédure de
conciliation et d'arbitrage des comptes; la procédure du comité
de discipline; les stages de perfectionnement; la tenue des
dossiers et des cabinets de consultation; les dossiers d'un
professionnel cessant d'exercer la profession; la publicité; le
fonds de secours; les sections régionales; etc.

La déontologie.-- Un exemple important de l'usage d'un
réglement est celui du code de déontologie régissant l'exercice
de la profession. Voici un exemple de la composition d'un tel
reglement:

Chapitre 1: Dispositions générales;

Chapitre 2: Devoirs et obligations envers le public;

Chapitre 3: Devoirs et obligations envers le client:

Section 1 -- dispositions générales,

Section 2 -- intégrité,

Section 3 -- disponibilité et diligence,

Section 4 -- responsabilite,

Section 3 -- indépendance et désintéressement,
Section 6 -- secret professionnel,

Section 7 ~-- accessibilité des dossiers,

Section 8 -- fixation et paiement des honoraires.

Chapitre 4: Devoirs et obligations envers la profession:

Section 1 -- Actes dérogatoires,

Section 2 -- Relation avec l'Association et les
confreres,

Section 3 -- Contribution a l1'avancement de la
profession.

Chapitre 5: Dispnsition finale.



7.6 Association des entrepreneurs—-Chambre de Commerce

Il n'y a pas que les associations professionnelles qui sont
utiles au développement social et économique d’'un pays; les
associations d’'emploveurs et celles d’emplovés ont aussi leur
role a jouer. La création Jd'une association représentant le
patronat (commergants, 1industriels ou entrepreneurs en général)
est urgente pour Sao Tomé. En effet, les organismes
gouvernementaux ne peuvent pas faire face a des centaines
d'interlocuteurs a la fois pour l’administration des nombreux
programmes de développpement, ¥ compris ceux qui sont mentionnés
dans le présent rapport. Toutes les parties concernées
reconnaitront rapidement les avantages offerts par un
regsroupement du genre Chambre de commerce et d’'industrie. C'est
pourquoi deux des consultants du Projet ONUDI ont travaillé
ensemble pour proposer un projet de statuts pour la création
d'une telle Chambre. Les détails sont présentés en l1'Annexe IV.
La proposition est déjia adaptée aux conditions du pays.
L'organigramme proposé est reproduit de nouveau en page suivante.

La Chambre chapeautera tous les groupements d’'intéreét
économiques du pavs et représentera l'ensemble du secteur priveée
face a 1l’'Administration. A cet effet, ses fonctions principales
seront:

-- se prononcer sur la législation et la réglementation en
cours d'élaboration;

-- prendre l'initiative en vue d’'instituer un fode des
professions avec ]l’appui de l'Administration;

-- promouvoir l'auto-gestion au sein des groupements
d’intérét économigue;

-- mener certaines activités commerciales en commun
{commercialisation, exportation, conditionnement, contrdle de la
qualité, etc.);

-- organiser l'accés aux crédits et assurances mutuels avec
garantie solidaire des participants.

7.6.1 Les liens internationaux

De nombreux liens sont en train de se nouer entre les
chambres de commerce des pays en développement. Entre autres
informations reécentes (vnir la revue Coopération Sud, 1988, No.
2), le PNUD et la CNUCED ont entrepris d’élaborer un grand projet
d'appui a la coopération commerciale entre entreprises et
organisations du secteur privé des pays en développement On a en
outre proposé de faire des centres internatinnaux d’affaires un
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cutil de liaison pour promouvoir les échanges Sud-Sud. Le Groupe
des 77 a méme cré2 un comité directeur des chambres de commerce
des pavs membres. En particulier, il existe deux organismes
d'intéret spécial en ce domaine: la Chambre de commerce
internaticnale, et le Centre du commerce international (CCI) déja
connu 2 Sdo Tome. Ces deux organismes offrent des services de
formation, de consultation, de promotion, et d'études sur
différents sujets visant le commerce international.

7.6.2 Projets d'assistance technique

Un certain nombre de projets institutionnels ont déja été
proposes au Gouvernement:

i) projet d’intégration économique et de politique douaniére

(mise a jour de l’'étude d’opportunité d’adhésion a 1'UDEAC);

ii) projet de contrdle de prix (service de surveillance au
niveau de la douane);

iii) projet de politique douaniére {(restructuration des
tarifs douaniers});

iv) projet de révision du cadre juridique pour accomplir la
réforme de la gestion economique;

v) projet d'étude de l'importation des produits de premiére
nécessité; -
vi) projet de formation--stage au GATT;

'ii) projet de simplication et de standardisation des
documents et procédures -- FALPRO; et

viiii projets connexes reliés a l1’adoption d'un nouveau plan
comptable basé sur le plan OCAM ou autre.

On peut donc prévoir que le grand programme de promotion
industrielle que le Couvernement adoptera comprendra de nombreux
projets. Ils ne seront pas tous reliés directement 2 la phase
ultérieure du Projet ONUDI.

7.7 Création du Fonds d’appui au développement (FAD)

Avertissement: Le sous-projet 11-04, dont l’objectif était
de développer les idées relatives au fonds d’'appui au
développement n'avait pas encore terminé ses travaux a la mi-
décembre 1988. Le rapport préliminaire sur le FAD n'était pas
encore parvenu au Coordinateur a la mi-janvier 1982, date limite



pour la préparation de cette derniere section du rapport de
synthése. Les idées qui suivent sont donc celles du Coordinateur
et ne correspondent pas nécessairement a celles du consultant
retenu pour ce sous-projet.

Le FAD est avant tout destiné a financer les preojets en
provenance des PME. A court terme, cependant, le fonds devrait
fournir le financement additionnel nécessaire aux programmes de
privatisation et de restructuration. Une premiére analyse a
démontré gque les besoins en financement de ce genre s’élevaient a
environ USS!1.5 millions. Le consultant devait fournir des
suggestions au sujet du cadre organique et du cadre juridique de
l’organisme proposé, les procédures, la formation du personnel,
etc. Un certain nombre de documents de référence étaient contenus
dans le dossier du sous-projet, notamment le statut d’'un fonds
similaire de financement des PME au Guinée, et le statut de la
Société aationale d'investissement du Cameroun.,

Il reste a voir comment seront établis et harmonisés les
nombreux liens qui devront exister entre l’'administration interne
du FAD, les entreprises, la BNSTP, la future banque commerciale
et les sources de fonds extérieures.

Le schéma d'organigramme en page suivante (pour fins de
discussion seulement) peut contribuer quelques idées utiles. I1
s'agit d'un Institut d’'investissements et de participation
(I.I.P.) qui chapeauterait le FAD et dont la fonction principale
serait la détermination des“politiques et des directives.
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est pourquoi les groupes 4d'intéréts deivent avoir
dans l2s programmes mentionhés Gans c= rappert.
2rogrammes sont mis =n applicaticn av

. s =c  soLn,
i geuvant & ilsur Tour jouer un rdls dans le dévelcppement
d'institutIens pelitiques =t soc:iales stables et democratiques. A
titre 4G exemple, 1 suffit ce mentichner 13 créatien dss
cocpercetives scuvent sSuggérées comme une soiution dans  les
ragporss cdes études diacnestics; la fagon dent les représentants
dua gcuvernsment superviseroat leur organisation  sera d'une
impertance capitale pour former l'opinicen zubklicue. Les mécdia
2 infsrmatzen aursnt zussi leur r3le 3 jcuser dans D' "éducation”
du pusiilc. C=p=ndaant, zuss: longtemps qu2 ce:s media ne sercnt pas
diversz£fiss, 1l informzsticn devra atre strictement basée sur =g
faits c= 1z réal:ité (tesis gque présentés dans les rapoorts! 2t nen
335 3Gz la prpagance.

L hiypothiése de base sur laquelle reposs Zc¢is lzs  programmes
g2 privatisatica ou de restructuration des 2ntreprises pukliques
€St gue l entreprise privée =st plus apte 3 -r:du;:e d=:= =ils =t
1]

<
rrices d'une maniere efficace 2t ce, dans scn propre in
Pents un milieu non compétitif, 11 faut évzit

€tatique £o:it simplzement ramplacé par un monc

facon 4d'attzincre ce= but est d'sncourager 13 libr= concurrance .o
ize Lnvast:issemsnts privés; un des movens les zlius s0rs pecur ce
fizre =3t d'assurer les drolts légaux a la przar-ets privée et
d’=nlever ainel la menacs future de la naticnalisaticn

3.2 Libéral:saticn du commerce
.a prisatisation des moyens de production  <xige des
ecanlskes par lssquels ies commergants et entrzpran2urs du Egavs

ocbtenir des capitaux et 3Evolr acces aux devises
=3

onvart:i:slez a4 25 taux d= change non artificiels. Le 1dle

correct  du gouvernement =stT de facilitsr et 3ccds au crédic et
aus devizez. Dz plus, tout mmopole du cétéd commer-ial doit  2tre
iaterdit et o=lul du f: Cranzport et commulicartiliie libéraliss,
C.-3-C. U 1L 42117 2tre pratiqué béndvolemeant fans 1ointérit Zes
nEitmmateurs lossgu il o 2st reteny par le gouvernzasnt



- 101 -

8.4 Les plans d’actions

Finalement, il ne serait pas réaliste de présumer que les
mesures décrites dans ce rapport de synthése =t dans les rapports
des consultants sectoriels constituent une solution idéale a tous
les problémes confrontés par les entreprises publiques de Sao
Tomé. Ce serait espérer bien trop car 1les problémes
administratifs sont des problémes de situation subordonnés a des
circonstances politiques, sociales, culturelles, économigques et
techaologiques en mutation. Les propositions de toutes sortes qui
ont été formulées ont uniquement pour objet de guider l'action a
entreprendre en vue de l'élaboration des différents programmes et
de leur exécution au cours des prochaines phases.

L’accent est mis sur la nécessité de créer un mécanisme
permanent capable de suivre de fagon durable et continue les
priorités nationales changeantes en matiére de privatisation
{dans le sens large du mot) et le type d’actions administratives,
et autres, susceptibles d’'y répondre.*

* En 1988, le PNUD a parrainé la création d’'un réseau
interrégional sur la privatisation dans les pays en
développement. Voir un article a4 ce sujet dans la revue
"Coopération Sud”, 1988, No. 2.



ORGANISATION DES NATIONS UNIE; PFOUR LE DEVELOPPEMENT INDU STHRIEL

Désignation du poste

Durée de ta mission

Date d’entrée en tonctions

Lieu d’afrectation

But du projet

Attributions

. ANNEXE I

U

NATIONS UNIES

g@\% 29 aout 1988
N7

ONUDI

PROJET DU GOUVERNEMENT DE SAO TOME ET PRINCIPE

DESCRIPTION DE POSTE

DP/STP/88/003/11-01/J-12207 Rev. I1I

Expert en gestion, coordinateur des diagnostics

4 mois
Le plus tdt possible

Sao Tomé avec déplacements dans le pays (Ile de
Principe) .

Réaliser les diagnostics techniques et de gestion pour
les entreprises d’Etat de Sao Tomé et Principe afin de
permettre au Gouvernement de décider soit de leur
réhabilitation, soit de leur privatisation et soit,
dans certains cas, de leur liquidation sur la base des
recommendations de l’étude de la Banque Mondiale
de mai 1987. Préparer pour chaque entreprise le plan
d’action correspondant 4 la mise en oeuvre :'e cette
decision. .

J.'’expert sera responsable de la coordination des
travaux de diagnostics 4 réaliser par une équipe de
consultants envoyés par 1’ONUDI et veillera & la
cohérence de leurs rapports techniques avec les
recommendations économiques et financiéres. Il sera
donc responsable des résultats et de la qualité de ces
études devant 1’ONUDI, agence d’exécution de ces
études pour le compte du Gouvernement. de Sao Tomé. Il
veillera aussi 4 1'intégration des résultats des
études sectorielles (sur les agro-industries, sur les

|
Toutes candidatures ou communications relatives 3 cette description de poste devront étre adressees a:

Section' de recrutement du personnel affecté aux ‘projets, Division des operations industrielles

" ONUDI,'8.P 707, A-1010 Vienne (Autriche)
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problémes de maintenance) dans les rapports de
diagnostics. Il sera donc le coordinateur des actions
des différents consultants & fournir par 1'ONUDI
organisant la préparation technique de leurs missions,
et ensuite la production et la discussion de leurs
rapports. Il travaillera en collaboration avec le
coordinateur national du projet et avec les
techniciens de 1la Direction de 1’Industrie. Dans ce
cadre il aura principalement les taches suivantes:

- mettre en route et contréler le secrétariat du
projet et organiser l’appui logistique nécessaire
aux diagnostics; veiller 4 la reproduction par le
secrétariat des premiéres versions des rapports de
diagnostics (en utilisant 1’ordinateur et le
matériel de bureau 4 fournir par le projet);

- revoir les textes des analyses techniques des
consultants et vérifier si leurs analyses tiennent
ccmpte des critéres économiques de la nouvelle
politique du Gouvernement; vérifier la cohérence
des rapports pour aboutir 34 des recommendations
précises sur 1l’avenir des entreprises (une des
trois alternatives mentionnées dans le but du
projet) ;

- 4 la fin de <chaque mission de consultants,
organiser des réunions de travail avec les
responsables du Réajustement Structurel des
Ministéres et de la Banque Nationale de STP afin
d’arriver 4 un accord sur les mesures concrétes A
prendre dans chaque entreprise;

- pour les entreprises industrielles et
principalement pour EMAVE (aliments de volaille),
EMAE (distribution electrique), EMCERA

{briquetteries), OONSTRUCTORA et  EMPESCA venir
compléter les diagnostics techniques par les
diagnostics sur le systéme de gestion et
1’organisation administrative des entreprises;

- pour les entreprises commerciales ECOMEX
(import/export), EFOCOMIN (distribution), TRANSCOLMAR
(transports), ENCO (produits pétroliers) et

COMPENSADORA  (assurances), aider les consultants
respectifs A déterminer les dettes croisées de ces
entreprises entre elles et avec la Banque Nationale
de STP;

- pour toutes les entreprises A4 analyser qui
s'avéreront techniquement rentables, déterminer le
degré d'autonomie nécessaire pour une gestion
éff.cace; analyser en particulier les possibilités
de privatisation et/ou de mise en place de contrats
d> gestion;
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- vproposer les schémas de restructuration des
entreprises jugées viables, et/ou présentant une
importance stratégique pour le pays;

- dans les entreprises ne pouvant étre réhabilitées,
préparer des plans d’action pour les liquidations
et en particulier pour la réaffectation du
personnel;

- pour les entreprises qui pourraient étre
redynamisées par le biais de joint-ventures,
proposer des partenaires étrangers (types ou noms)
susceptibles de souscrire un partenariat financier
avec ces entreprises;

Formation et expérience requises:

Economiste ou gestionnaire d’entreprises (diplomé HEC)
ayant été responable de la gestion des entreprises
moyennes, comperciales ou industrielles. Une
expérience de la gestion financiére serait aussi utile
ainsi que 1la pratique des marchés africains. Une
expérience des méthodes et diagnostics, ainsi que de
la préparation des rapports d’analyse est é&videmment
aussi souhaitée.

Connaissances linguistiques:

Portugais et frangais.

Benseignements complémentaires:

Dans le cadre du Programme d’'Ajustement Structurel
pour l’économie de Sao Tomér et Principe (2 iles d’une
superficie de 1.000" km2 et d’une population totale de
108.000 habitants) il a été& décidé de préparer la
réforme en profondeur des entreprises de 1’Etat,
spécialement le secteur industriel ainsi que le
développement de nouvelles activités privées. Une
assistance urgente a été demandée A la Banque
Mondiale, au PNUD et 4 1’ONUDI pour rassembler les
informations nécessaires sur ces c¢ntreprises,
diagnostiquer leurs prpoblémes et arriver rapidement &
des solutions viables.

Des diagnostics techniques et de gestion sont donc
nécessaires dans la majorité des entreprises d’Etat du
pays ainsi que dans les entreprises privées (PME) du
secteur agro-industriel. La plupart des
établissements industriels sont pratiquement arrédtés
et il faudra un ensemble de mesures de pulitique
économiques pour leur remise en route. Parallélement
aux diagnostics techniques, les consultants de la
Banque Mondiale s’occuperont donc aussi des problémes
de 1’environnement économique et étudieront
différentes mesures 4 prendre pour décentraliser des
prises de décisions et donner l'automonie de gestion
nécessaire 4 chaque entreprise.
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Lne liste prioritaire d'une douzaine d’entreprises
d’Etat & diagnostiquer a été établie d’un commun
accord par le Gouvernement, la Banque Mondiale, le
PNUD et 1'ONUDI. D'autre part, le Gouvernement
souhaite des diagnostics sectoriels dans le secteur
des agro-industries (y compris les scieries et les
boulangeries). Les consultants techniques de 1'ONUDI
seront choisis pour leur expérience dans un domaine
industriel bien précis et travailleront en coopération
étroite avec un expert en gestion et marketing qui
sera recrité par 1'ONUDI pour assurer une certaine
coordination entre les diagnostics.

Les rapports des consultants présenteront une analyse
de la situation des entreprises é&tudides et, sur la
base du rapport de la Banque Mondiale de mai 1987,
proposeront différents scénarios, soit pour leur
réhabilitation et leur privatisation ou leur
liquidation dans le cas ol les activités actuelles ne
seraient pas viables. Toutes ces é&tudes devront
conduire 4 des solutions concrétes dans chaque cas et
ces solutions seront discutées avec les techniciens du
Ministére, les représentants de la Banque Mondiaie et
du PNUb 4 la fin de la mission de chaque consultant.
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CRGAMIZAJAC DO PROJECTC CNUDI--STP/38/0C:2
ORGANIGRAMA

?NUD-2ONUDI
Le Mozl-Hallett

)

CCCRDENADCR DC
PROJSJECTC
P. Lévesque

CONSULTORES
INTERNACICNARIS

(17-13)

11-02
11-04
11-51

Cacau

FAD

EMAVE

11-£2 EMCERA

11-53 EMPESCA,
TRANSCOLMAR M.

11-54 CONSTRUTORA

11-55 ROSEMA

11-56 SCOMEX,

ECOMIN,

TRANSCOLMAR T.

11-57 EMAE

11-58 SERRAGOES

11-60 COMPENSADOR

11-61 EMAG

11-62 PECAUCEUT.

11-63 RECURS. HUM

11-64 TARIF. & P.

1.-65 PADARIAS

1/10/88
MINISTRO DE ECO-
NOMIA E FINANGAS
COMITE DE DIRECCAO
DIR. INDUSTRIA DIR. PLANIFICACAC
E ENERGIA* CENTRAL
N.Costa Alegra J. Santcs
------- >
DIR.BNSTFP DIR. FIN. REP. F.M

* Director Nacional

do P

INFORMAGAC

DISCUSSAO
SOBRE OPCOES

rojecto.

GRUPO DE TRAB?LHO NACIONAL
Responsabilidade Nome
-Contabilidade (e

coord. do Grupo) E. Costa A.
~Administrac¢adao.... 2. Ceita
Integragao ao

Plano e PAS.... A. Silveira
-Técnica.......... A. Trindade
-Estatistica...... C. Oliveira
-Liga¢do BNSTP.... E. Diogo
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AIDE-MEMOCIRE
PROJET CNUDI ST?/88/003 -- PRIVATISATION
ORGANISATION DU TRAVAIL DES MEMBRES DU PRCJET
par R. Lévggque, Coordinateur (1/10/88)

Travail des membres de 1'équipe nationale

1. Le concept de base de la répartition des taches sera:

aj

b)

Chacur apportera un support au reste de l'équipe dans le

domaine de son expertise (analyse économique, comptabi-

1lité, aspect technique, statistique].

Chacun aura environ 3 consultants comme homologues, afin

de:

-- préparer la mission de chaque consultant;

-- l'accompagner et agir comme conseiller sur les cendi-
tions locales, interpréter si nécessaire; et

~-- apprencre, par osmose, a devenir analyste lui-méme.

2. Les taches de préparation de mission seront:

a)

b)

c)

d)

collecte de données sur les entreprises assignées, afin de

-- mettre 3 jour la partie concernée du Rapport Bossé,

-~ r2unir toute information (de gestion) utile,spécialement
les rapports d'études antérieures;

interviewer le(s) responsable(s) de l'entreprise, afin de:

-- remplir un questionnaire standard (ci-joint),

-- connaitre les opinions du ou des responsable(s) quant
aux solutions prcposées par le Rapport 30ssé ou toute
autre étude publiée (au cours des derniers S5 - 10 ans);

avertir le(s) responsable(s) et fixer des ra2ndez-vous pour

l12s consultants, aussitdt que le calendrier de la mission
leur sera communiqué;

préparer un dossier pour chaque entreprise qui contiendra

toutes l2:s informations recueillies.

3. Les taches durant lg mission de consultation seront:

a)

b)
c)

d)

prendre d=s notes durant les interviews et au cours des
visites sur le terrain;

aider le consultant a copier et/ou compiler l'informacion;
prendre part 3 1'analyse des données (tableaux, graphiques,
calculs);

assister aux réurnions de compte-rendu (Comité de direction
et autr=c).
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Les tich=as Ce suivi apres chaque mission de consultation

seront:
a) fa-re une bréve présentation aux autres membres de 1l'équipe
en se basant sur l'expérienc2 personnelle et le rapport du

consultanc;

3) asider 12 Cocrdinateur 3 intégrer les recommandations du
ccnsultant au rapport diagnostic global;
c) préparer et développer les idées de projets;

d) prendre part éventuellement & 1l'équipe nationale de tels
projets, du moins a titre de conseiller.

Trava.l de chaque ccnsultant

1.

3.

Le concept de base est le suivant:

a) chaque consultant, étant un professionel expérimenté dans
scn domaine d'expertise, doit étre capable de développer
sca propre plan/calendrier de travail détailié, dés qu'il
aura pris connaissance du dossier d'entreprise et de
i1'agenda préparé d'avance pour lui et aura discuté avec le
Direct=ur national du projet et le Coordinateur la teneur
dz ce dossi=z=r;

b) tirer ses propres conclusions et faire ses propres recom-
mandations sur tous les aspects exprimés dans ses termes de
référence (description de poste).

Les rapperts (oraux a2t écrits) que le Directeur national et le
Comité de direction seront en mesure de lui demander, ccmpte
tenu de 1la durée de sa mission, seraient approximativement
comme suit:

a) 1 semaine au plus tard apreés son arrivée, et chaque semaine
suivante, un rappert verbal au Directeur et au Coordina-
téur, 2n la presence de son homologue;

b) au ccurs de la derniére semaine, un rapport verbal lors de
12 présencation de son rapport préliminaire écrit;

c) aussitdt que possible aprés, faire une présentation au Co-
mité de direction, avec l'aide du Coordinateur, et répon-
dre aux questions des membres du Comité.

Suite a sa mission, transmettre son rapport final A4 1'ONUDI
(avec copie au PNUD Sdo Tomé} pour re-transmission au
Gouvernement (a la compétence du Directeur national).
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Travail du Coordinateur du ?rojet

1.

e

1
|

Att-ibuer l=2s repcensabilités principales aux membres de 1°
quipe nationale, selon leur compétence =2t capacité respectives
et pour la bonne marche du projet et ce, & travers le Coordi-
nateur naticnal, gui lui, devra Zairs le suivi journalisr.

Organiser 2t diricer ies réunions de concertation du groupe
avec ou sans les consultants.

nNans la mesu.: du rcssible. former ls=s membres du groupe:

~- aux méthodes de travail, systeémes et procsdures,

-- au bon u :ge ¢ss outils de travall, vy cempris le micre-
-ordinateur.

Informer le Cirrecteur national, a travers l=2 Cocrdinateur na-

“

ticnal, ce 1'zavancement du travail du groupe.

Informer direcnement 1= Directeur naticnal et le Représentant
Résident cu PNUD de 1l'avancement du prcjet, au moins une fois
par semaine.

De pziir avec chaque consultant, Studier le schéma <&'organisa-
ticn de certaines entreprises et formuler un plan d'action a
court terme, selon la Description du pcste 11-01.

Travail 35 Cocrdinateur national

r
-

| 2

veillera au bon ordre et a la discipline de ses collegues
du 3roupe.

Il Zcurnira une supervision étroite de leurs travaux sur
une tase journaliéere.

Il agira comme rapporteur des réunicns du Comité de direction
(precés=-varbauz; .

Travail du Directeur national

R

Recevoir les rapports verbaux du Coordinateur du Projet (et du
Coordinateur national) et surtout informer les membres du Co-
mizé de directicn 2t le Ministre de 1'Economie et des Finan-
ces.

Convequzr les runions du Zomité de dirzct-on &t en préparsr
1'"agznda.



i

Sup=srvisicon cginérals des act:ivaites globales du groupe de tra-
vail national et assictance pour lo2ur faciliter les movens de
transport et de communicaticns.

Fa.rs les commentalirss immédiats sur les rapports, verbaicement
prcour l=s rapports verbaux, et par écrit pour les rapports
écrits, afin de guider les auteurs de ces rapports.

Lia-scn avec 1ie Rapresentant Résident du PNUD pour l1l'obtention
cpportune des fournitures, bhudget, transport, espace de tra-

vill. moyens, etc.

Ccamenta.res 2t recommindations ecrites au sujet de chague
consultant, & la fin de leur missicn, et adressés au PNUD/

CNUDXI.
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PRCJECTO CONUDI STP,/=22/94Q3
Assisténcia & privatizagdo e a promocic industrial -- 12 fas=
QUESTIONARIO E REQUISITOS PARA DIAGMNCSTICOS AS EMPRESAS PUBLICAS
versao do 21/9/88

NCM4E DA EMPRESA:

1. PARTE SGERAL
.2 A empresa fol cr:iada na sua forma actual desde que ano?
1.2 Tipo de sociedade? EP, mixta, privada, outra?
1.2 Existe un conselho de administracgic? Qual e a sua composigdo?
1.4 Existem sindicatos de trabalhadores? Detalhes.
1.5 ¢Egxiste un fundo social? Detalkes.
1.6 Pcssul servigo de cantina ou bar para trabalhadores?
1.7 Horaric de trabalhc praticado: Horas}sem.

1.8 Horario de trabalho de preferéncia:
P2rgué?

1.9 FEFecslher o organigrama da empresa.
1.10

2. PARTE DO PESSOAL
2.1 Dados sobre os efectives |(quantidade per categoria/classe,
por tempo ne empresa, nivel de educagdo ou formagdo
profissiconal, por esferas produtiva e improdutiva, etc.).
2.2 Dados sobre os salarios (apresentar num quadro devidamente
estruradc ¢ numero total dos trabalhadores e a sua distribucgido

por categorias e fun¢gdes com os respectivos salarios).

2.3 Obter cépias do programa de formagdo interna da empresa e
externa, se axistem, incluindc reciclagem.

=Y

t)
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3. PARTE FINANCEIRA
3.1 ERslatdric balanco das actividades (on valor e fisicol.
3.2 Pilanco financsiro.

3.2 Balango completo, ano 1987:
- Cznta ce resultados
- Conta de lucros e perdas
- Mzcg d2 produgao
- Mapa de investimentos (origem e aplicacido de fundos)
- Inventaric {12 parte): valores ao livro das instalacgdes e
magquinaria.

4. PARTE TECNICA

4.1 Izvsntario [2& parte): Equipamento instalado e seu estado de
CONSEIrV3acio por:
- t31n
- crigem
~ date de fabrico
sta de inst8lacio ' v
zpacidade instalada (ou maximaj -
zracidade actual

- <
-~

5. OPINIBES DOS RESPONSAVEIS SOBPE OS ASSUNTOS GERAIS E
PERSPECTIVAS

2.1 Qu:z opinam sobre a ac¢ao decisiva a tomar a respeito do
futuro da =mpreca? Liquidagdo? Reestruturag¢do? Privatizagdo?
Criacic de empresa mixta?

NCTAS: 1. Esses indicadores devem fazer referéncia aocs Gltimos 3
ancs. Se possivel também exigir se os dados do 1¢
semestre de 1988.

L4

(=]
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RESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR EMAVE

-

1:-31, Alain Hcguet, 17 novembrs 1388

I} Z_tustion actuelle

L'Entreprise Avicole d'eEtat EMAVE n'as jamais <£td rentable
dapuis sa créatien (1981). Les causes seont multiples:
ave est cheptel et des

stissem=nts exageres, mauvaise
B

_gquidaticn des animaux demandes par 1a Zanque Mcndiale en
a 7 aiansi que l'arrét des activitds n’est  toujours pas
cffect_ve. Elle est pourtant plus gque jamialis urgent2.

L3 dizpcnririlité en matieres premisres localies =t en devises
=st l'une des graves difficultés 3 surmconter pour 13 reprise  des
activités de la preccduction avicecls anrés 1z orivatisation

Zn utillisant toutes les matiéres premifres icczles dispeniblses
et dont la composition est connus, =i n'important gie 12,82% de
procduizs indispencsables il est possikle de produire 105.2580
pculats de chair zar an. La productizn industrielle d'ceufs est

impossible; l2s matiéres premiéres seront toutes utilisées par

Lz prcducticn de lapins, dindss =t  :33arés n'es Das
envisagsablz Ca&r ces animaux tares  gEnsticuement par la
consanguinité scnt des non-vaisurs ecohaomiguss. L'importation
d'un cang neuf =2st  indispensabls par achat de miles a

La producticn familiale de poulets et d'ceufs doit étre
eiicouragée,

3) Reccmmandaticns

es locales de matisres premizres |
its 3 pain, algues, 2t:>.} sont
fod £



L'axcnération des taxes 3 ' importaticit pour les produits
nécessaires 3 l'élevage est indispensable.

Lz reprise des installations zar un=s sociéte strangére est peu
orckable du fait du mangue de matiire:s premiéres, du manque de
dev:zses, de l'étroitesse du marché iccal et de la saturation du
march2 dans les pays voisins.

Des repreneurs locaux existent. Deux centres méritent drfétre
rédhabilitds: Santc Amare {co ir} erndc Dias (poulettes,
poulss reprsductrices, poul 1 L'Etat resterait
cropriétaire des  installati aux rapreneurs un
contrat de location & Gurés 4 zaliiers des charges.

L'usine d'aliment =st veétusts deptée. Une usine neuve

1
(Prajet porcin} £financée par mérite d'étre gérée
cenjcintement par les élaveurs tles ot les éieveurs de
FCr<-s. Le ccuvelr pourrait avoir mcds de gesticen car la

precgrammaticn de la producticn == par le couvoir.

o>
P

Mesures d'accompagnement

- Mesures financieres:

L'acces des éleveurs au crédit = able. Un fonds de
17.000.000 d= Db est nécessaire [JS )

La création d'un £fonds de rculsment 2s0ur permettre le
fonctionnement cde l'usine d'aliment FTENU 2t du couvoir est
indispensable. Les besoins .sont de 15.503.900 Db*,

~- Assistance technique:

Unz assistance technique de gualité =3t nécessaire pour
assur=2:- le 3ucces de la privatisation ainsi que la gestion de
l'usine d’'aliments et du couvoir.

Ellz sera assurée par deux jeunes /olontaires £ils d'éleveurs
occidentaux qui parallélement encadreront les éleveurs reprenant
les deux centres.

Pour assurer le succés de l'opératicn =t pour éviter de faire
fausse routs, des missicns d'appui réguliéres solit nécessaires,
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Une coopératicn diracte “horizentaler aves dss structurs: 3e
producticon occidentalss serait :trés intéressants. e partenasre
étranger permetirait de r2scudre Zer<ains Eroblames
d'approvisicnnemesnt =t f3c:il:iterait les aralyses de 2roCuits

b c

a

r

locaux rnouveaux =t Lz racherche de s
~

tecianslogis s

transferts ds

- Besoins de formation

Il existe un bescin ds fovmaticon des cadres naticnaun Sestonés
3 encacdrer lss élevsurs et ¢gérer I'usine d'aliment 2t 1s  scuveir
apres le départ &= l'assistance technique

- Urgence d'une mission d'étude des produits locaux
I1 est wurgest de prévoir une nissien d'étude des preduit
lecaux non utilisables actusliement par la wslaille m3is

susceptibles ds l'ézre:
- technolcgie £conomique et appropriée du séchage =t du
hrovage;
- formulaticn des rsations;

- expérimentaticn sur des lots d'animaux, etc.).
Elle doit étre menéde par un expert praticien dans ces domaines

ayant une longue expérience de 1'Afrique tropicale en lizisen
avec uns structure de recherche eurcpéenne. Quatre séicurs &= 32
semaines répartiss  sur une annde semblent nécessaires afi;  de
tenir compte des cconditions climatiques particuliérss (1.o°0 3

e s
800 mm de pluie/an).



RESUME DU RAPPORT FRELIMINAIRE SUR EMCERA I & II

11-3Z, Michel vVerdon, 3 novemrhre 13938
n 1e22. une briqueterie modera= (EMCERA II), réalisée par la
2Da, & £z mise en route; montant de i1'investissement TOE USS
£.Q25.298 en ccTobre 187%. Cette usine pouvait procuire 12.270
tonnes de hrigues crsuses.

Tepuss 1288, Ccewant 1l importancs G STack malgré une
procuctzen infdrisurs eaux objsctifs initiaux, lz décisicn a é£té
price drarrdter l'usine. La preoducticen & redémarré en 1237
‘tonnege  anzuel  £21 tonnes) 2t continue encore avec séchage &
Z'air likbre, :trznsfert par camionn des produits secs & 1'anclieans

: 2 I (clariz) peur cuisscn au bois dans l'ancien four

état,

, 3u moment c¢u la décision était prise d'arrétsr
I, c¢n construisait dans une partie des lccaux de
atelisr de production de falence (vaisselle Ze
décecratifs). Cet atelier a toujours 2Scculé sa

n.

Devan Zstte gituation. des mesures d'urgsnce s imposent,
mesuses cui Zevralient se traduirs par le plan d'aecticns suivant:

1} PRéhakbil_.tatien é= l'ancienrne krigueterie EMCERA I au ¢2i:
e US: 142.0090, zvec un ~2bjectif annuel de 280C tornes ds
produits Cdz Terre cuitse; ctette production diversifiée zu
max-_mum, dzvratt pouvelir répendre a 4'autres demandes gus
c=lles Zmanént du sscteur "matérilaux de censtruction”.

Y I nNéme  temps, ‘reactivaticon” de 1a  2roduction Z=
Z'3Telisr ds poterie 3 IMCERA T Ia zcncentrazticn des
activité: c<céramiques sSur 1o méme sSlte e pouvant qu'itre
favorable, tant suy le plzn efficacité que sur le plar
gestion =t prix d2 revient.

2V Dés que Za briqueterie IMCERA - est entrée on product.on,
srrét immédiat 22 1'1sine EMCERA II. Eatretomps continuer
d'y produLre an minimum 2= 75 tonies par mels.

4 Zréation taotivibes ioouvells:  dans les 237 inent:
induzsroel: ATEMIERA IT ains. dégagec Trols  solut.ons
Jegainles  Zout priposéss L zntretien du 3ros matériel TP,
dtelzer: de métozrsz. futul Lnvestlssement A2tranger) .
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€Y Transisrsr une gar-is cu ratsrisl roulant ot stock magasin
G'EMCTX II 3 EMCEPA I. vendrs le matdriel RDrigusetsrls sur
ie zarshd intsrzzticnal dTgocrasLon et ZGémclLr las
sichyirs =z four-tuansl.
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En ce qui zzncerne ls cdevenir de l'usias THMCEIRA I, apras  s=on
arrét dafiniti’Z, 12 2=t seuhesitesbls gue 1z scsilution CeTenus
tierne compts, au mistx. dec intéréts Sceoncmicues de2 S35 Tomé et
gue, 52 la gdécision =gt prise de vapdrs suar e marcivd
internaticnal de 1'cccasicn les matériels d2 fabricazien, 1la
négcciatisn ccrrsspendants psrmette d'obtenir uns rIptrisz  ce
devises, aus3zi £lsvds: gque possible, c= Zuid Suyr L2
trésorsrie CIMpenssrsit  =n So3nce pastis  le @mentant
investissements srévus I EMCZE23 I.



RESUME EH RAPPORT PRELIMINAIRE SUR CONSTRUTORA
1-34. Martial Guiramand, ¢ ncvemhre 1588
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Liguidaticn d=2 la sociste CONSTRUTORA selcon les
dstaillées dans le rappor:t.

4 1a nécessité du plan d'actions suivant:

mocalités

ion Cce

2} Privatisaticn CGa2s socistés mixtes par l'incorporat
S3IPItIUN loo3ux.
2} Pzpfcrcement des structures des sociétés existantes par

‘incorporaticn des actifs de CONSTRUTORA,

liscraticen technique et administrative
=

i
~—

ire
movens mats2vr_sls indispensables.
£} ©Ralarce de 1'fcencmie du secteur BETP par l'uti

€
i Ces premiérss,.

'une Ziscalité incitative
1 ces liquidités circulantes

O
< o
P
S In
m
10
ol
u

alament incitaticn fiscale a
ricrztsire dss matieres premiéres locales.

ce symmeétrique =2t ccmpensatrice d'une
ive pour l'importation de prcduits de

-4
<4
-
n
]
L]
o
‘U
—
w
(3]

2} Création d'ulie caisse mutuelle de cautionnement.

Ces masurss =2t le aménagements juridiques et

et
leur

Elzrgissement des Zcnctions d'études et de contrdle de 1la
2 cticn 2= la Coastruction Civile en la dotant des

: lisation
judicisuss 225 aides financiéres consenties, ainsi que des
(5 =3 propres {(ces derniéres devant a terme

prendre

tout

a induites
tivités conséquentes aux financements
1'2mploi

fiscalité
luxe non
a:res. ainsi que pour l'importation de matériaux cu
uvant étre substitués par des matérieaux ou

fiscaux

<
correszpondants dsvant étre menés 3 bien auss1i rapidement Jue

poesikle.
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RESUME Bg RAPPORT PRELIMINAIRE SUR E BRASSERIE "ROSEMA"
11-55, <Claude Eourgecis et Rodrigue Livesgue, 3 octcokre 1288

'srientation fondamentzle de ce rzppo est l'amelicratisn de
la productivité de ROSEMA et la r&ducticn de sa dépendance en
devises convertikles. Des propositions scnt faites quant & sa
privatisaticn.

1. Etat actuel de RGSEMA

([

1.1 Qualité ce la Disre

La biére est d bonne qualité et appréciés
consommateurs nationaux 2t expatriés.

td
i
mn

[{d

1.2 Gestion de ROSEMA

ROSEMA est une entreprise bien gérée, les Adépenses &tant
bien maitrisses et les doccuments de gesticn tel
statistiques, bilans, etc., é€étabklis de fagon trés convenable.
Les membres du personnel affectés 3 la producticn connaissent
bien leur travail et 1l'exécutent cornvenablement. L'activits
commerciale (vente, marketing) est inexistante rpaiis inutile
aujourd'hui puisque la demande de la clientéle est supérisure 2
l'offre et gqu'il n'y a pas d'exportation.

n
Q
=}
(L]

o1}

1.3 Defauts technigues

Les défauts tschniques constatés a ROSEMA sont de deux
ordres ceuxXx quir oat pour origine un mauvais choilx ©ou  une
mauvaise réalisaticn de certains équipements et ceux qui sont
dis au manque de dzvises convertibles et aux fréquerntes ccupursas
de courant électriqus.

2.3.1 Défauts d'srigine

Lors de 1 augmentatiocn de la capacité de production de
CSEMA, un certain nombre d'erreurs techniques ont été ccmmises,
notamment:

- 12 moulin a malt qui =5t en fait un moulin a blé
inadapté a2 la molture en Bracserie et coclite a ROSEMA
plus de 10: de ses importatiocns de malt;

- la aouvells chaudiére a vapeur a un mauvais rendement;

- les fermentsurs n'cnt jamais pu tenir la pression  de
travail nécessaire 3 la dissolution du gaz carbenique;
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- surfacs ce refroidissement des tanks de garde est
ante;

- ressionh de la chaudiére A trempes installée
ment est également &4 1l'origine de certaines
: resndement.

1.3.2 Mangus de devises —convertibles

r &ccés aux devises pour ses besoins 1les
, 20SEMA n'est pas en mesurs de travailler de

plus el€mentsirss
facern convenanls sar suite de scen mangque chroniqus de
- caiss=s =% bouteilles
- pi2ces ¢= recheange
~ procduits ccnscmmables.
2i 1l'3absencs <Ze caisses et de bouteilles limite la
production, 1taksencs totals des piéces de rechange les plus
indispensables provogue des pertes tout & fait anormales de
3 13 auss 10% de la producticn. Quant au manque

lr
tains oroduits consommables, ses conséquences pourraient

etre trezs cofiteuses $i on  songe par exemple que 1'eau
cd*alimentzt-on de la Erasserie n'est pas chlorée avec
tous les s =avisageables d'infection de la «partie

o
fro:den de 1
A

usine. Une telle conséquence serait une catastrophe
pour ROSEF qu devrzit jeter des centaines, voire des milliers
d'hectolitres de bhiére.

trois dernieres années, le ccurant a Até coupé
pencant pres d:z 507 céu temps ce travail de l'usine, avec les
CONE3Quences suUlvantes:

- pert= de productivits,

- product:zn frigorifique insuffisante pour maintenir la
biér2 ea %anks a la température requise, le groupe
électrogénz de secours ayant une puissance insuffisante,

- p2rtes d= bifres =ntrainées par la chute de pression dans
les cir:uits, 1le filtre a biére et la remplisseuse de

beutzilles, zans parler du temps de chauffage
anormalement lcng de la biére séjournant dans le pasteu-
risateur,

- risque de prise =1 masse d'un brassin en cours dont
l'amiden ke serait pas  encore liquéfis,
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2. Principalies recommancgaticns

Les principalss recommandations contenues dans le présant

rapport portent sur les points suivants:

- libre accés aux devises convert:ibles moyennent un =ffort
pour éccacmiser cslles-Cci;

- modificaticn du procédé cde fabrication (fermentation)
permettant une réducticn de la ccnsommaticn de £roid et de
l'immobilisaticn en usine;

- investissements indispensabies, soit pour améliorer 1la
productivité ‘moulin 5 m3alt, groupe électrogeéne 1390 XYA et

quelques petics a

Jc2gso01irsas de £iltraticeny, soit
destinés & r=ndrs la Dbieére expcrtable {étiqueteuse,
refrcicdisseur & bi2re au ccurs d= la filtraticn).

- Importation 4 urgen d= piéces de rechangse iadispensables;
- formaticn et gssticn du personnel;
- valorisation des sous-procuits sans investissement

particulier:
- distrirution =t exportation;
~ liberté d'entraprise.

3. Privatisation de RCSEMA

Le profil Jduv partenai:e étranger est défini et le nom de
groupes répendant & <ce profil a été indiqué ainsi que leurs
principales réfirences. Les différents niveaux 4d'interwvention du
partenaire étrancer sont décrits, la meilleure répartiticen du
capital de RCSEMA apparaissant ccmme la suivante:

Partenairs dtranger: £1% .
Etat: © 3 19%
Investisseurs privés nationaux: complément i 10C%.
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RESUME DU RAPPORT PRtLIMINAIRE SUR ECOMIN & ECOMEX
11-56, Jiri Ryska, 21 novembre 1985

ECCMIN et ECOMEXY ne sont pas financiéerement viables et leur
rentabiiz 33 ii'est Das concevable dans les cenditions

<
£5 ticn.cm=1t et de gestion. Sur le plan technique

-= jll.cuidiité totale dans les conditicns conventionnelles
cét fonciionnsment;

-- situation patrimoniale a la limite de rupture {(absence de
réservas, fonds d'amortissement largement inadéquat,
biens Zixes largement amortis};

-- ccmptebhllits Zéficiente, retard de présentaticn des états
Sinancizrs, 3kssace cé'analyse;

-- inexistznce ¢'une programmation des importatiocns et
é'zprrovisionnsment du marché;

-- mangue Ze Cilgiueur de gestion.

-

L'3tat 3ctu2il 4'ECOMIMN et d'ECOMEX est largement gt 3

*incidence dJde 1z Dolitique des changes, des prix et des

subvanticns, 2=z fiscalités a l'exportaticn et & 1'importation,
dés *rarsfe: s 2 £

22z 2Endfices au trésor, d'allcocation imprévisikle
t ¢&'i érence intermitteintes des autoriteés
1a gestion des affaires.

La solutisn 25t 3 rechercher par iles mesures suivantes:

a) ra disccntinuation progressive des activités d'ECOMIN et

B} 1'3tabl:ssement d'une sociéts mixte dotée d'une autonomie
financiér= =t de gestion réelie, a vocaticn importatrice,
exportatrice =t de distribution, largement représentative
des intéradts 3Aconomiques du pays {Etat, banque commer-
ciale, groupements de producteurs, coopératives agri-
colez, =t appelée 3 intervenir sur le marché en
concurrsnce aves le commerce privé;

23 criat.on Zun environnemsnt institutionnel favorisant
le fonctioansment du marché {révision du tarif douanier
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£¢hanges, programmaticin

au regard g4'uns libé s
S s prix des prcduits

des importations,
importas, :r2ation d'une Chambre & o]

I'Industrie représentative des intéréts éconcomigues
privés, -3tablissement du respect &= 13 loi dans les
rapports =atre les diverses entizés éccicmiques 2t
aédministratives, stabilisaticn cde l'environnement
financier).

3. Gestion ce la transition

u de 1la restru
cocmmerciaux 1l cessaire Ce ccncevoir unll 2chel
changements envisagés sur deux annéss afin ds
l'ajustement des habitudes d'opératicn dans un marché
plus affranchi des interférences administratives
prédominance du secteur public. Pendant la premiére année la
réactivation du secteur privé sera accompagnée de la mise en
place des iasztituticns appropriées. Progressivement la ncuvelle
société mixte intervienéra sur le marché cdes procduits 1importés,
remplacera ECOMEY comme agent d'exportation, cu exportera pour
son compte propre, des procduits traditionnels et acuveaux et
plantera les premiers jalons des guatre réseaux de collecte Gce
predulits locaux et dé distribution des produits de grande
conscmmaticrn. . ° '

CeS

n

()]

Dans =

w
"

1
w
ot O

ad
€

Les expérisnces concernant l'incidence des changements sur
les ccmpertements ée tous les acteurs éconcmiques seront évaluées
au bout de la premiéere année afin d'effectuer les rectifications
de tir nécessair=2s, ccinsolider les résultats positifs, cééfinir

les domaines d'une interventicn supplémantaire, compléter le
remodelage instztutizsun2l et affiner 1le=s modalitiés de sen
fonctionnement. La deuxiéme année serwvira alors A mettre
progressivema2nt 2n o=suvre l'ensemble des nouveaux mécanismes.

Afin d'assurer une gestion rigoureuse des changements un
dispositif Z2e <ransition sera mis =it place dopnt les é&léments
essentiels sersnt:

a) un groups de programmation des importations auprés du
Ministére d2 1'Eccnomie et des Finances;

b) un service de proagrammation, de contriéls et de
survsilllance ("monitoring”) des importations dans le
cadre de la Direction du Commercse;

17
"
~
13
[}
W0
(8]

2 surveillance des prix au niiveau de la
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ragrammation des importations comprenara les
anismes principalement concernés =2t aura pour
man‘a* de d'une part, 12 besoin d'assurer
1'approvisicnnaman=  du  marcué ndaticnal =n produits =ssentiels
imgorses =t e part. d¢ libéralise2r prcgressivement les
importations Zes agutrss  procduits, au fur et 3 mesure que se
r2tablira 1° nrs 325 recettes d'exportation. Dans la poursuite
de scn ma

-- ars bilan prévisicnnel trimestriel des ecettes
et des <2 mcanales convertibles ainsi que l'é at des
comp-es de te3zticn [ "clearings”™) bilatéraux;

-- détserminsra la demande

(i} ées impcrtations récurrentes de produits essentiels,
(1i} 2ss importations d'autres produits;

-=- é&tzhlirz uns réserve d'intarvention selon l'encours
=3

anticipé das r=ca2ttss en cdevises;

-- fixerz le montant des licences spécifiques et le plafond
des licences ouvertes & répartir aux importateurs selon les
critéres a2 déterminer (entente entre les importateurs ou
adjudication au plus offrantj.

les procedures de concertation entre les importateurs en
puizsance devrai=ant prendre la place des décisions
£

Un service programmation, de contrdle et de surveillance
des importatiocns au sein de la Direction dvu Commercs se chargera
de 1l'émissicn cdes licences et veillera ccentinuellement a leur
réalisation ainsi qu'i la satisfaction de la demande naticnale.

id
L[]

Un  servic: surveillance des prix de produits importés
sera mils =i pla au sein de l1a Direction des dGouvanes afin
d'empécher 1a £raude sur la perception par la sous-facturation et
la fuite cde devizes par la surfacturation.

318



- 128 -

RESUME Qg RAPPORT FINAL SUR TRANSCOLMAR TERRESTRE
11-56 (&), Rodrigue Lévesgus =t Martial Guiraamand
1 décembrs 19€38

CONSTATATICNS

1. Organigramme adéquat. Total personnel 193, sans sxcédent
apparent.

(]

. Formation: aucun programme, aucun budgst réssrve & cette i,

3. 8ituaticn Zinancisre preéevue pcur 1982: <€ millicns Db
(positif!}.
4. rrais de personnel: =nviron 1/2 cdu total des coilits.

[y
o
oW

-

5. Frais de ccmbustible: environ

(A8 ]
(]

Nombre Gé'autcbus: 4 seulement en service sur un tctal de

o
’

~4

. Nombre de camions: 2 sur 2 en service.
3. Tarification: prix d'un billet d'autcbus en fonction de 1la
distance parccurue seulement. Nouveaux tarifs depuis le 1

septembre 1933.

9. Opérations autcbus: 20 lignes redéfinies en 1988, mais déji 5
abandcnnéess.

Ss: un seul cl:ient dess=rvi =n permaneince.

istance et temps. Ncuveaux tarifc depuis

i1. Centrdle du trafic d'autobus: arbitraire: allocation selon
lzs becscins instantaliés.

12, Entretien: mangue Cde piéces détachées, surtout de pineus; non
suivi d=s preccédurzs recommandées par les fabricants.

FECCMMANDATICNS

1. Prévoir une marge de bénéfice/sscurité de 17, lors des cal:zuls
iel: de tair-f:-ati:n.

1 d
T

2. Abandcnner les lognes urbaines 1 et 2 aux s
alternatifs.

cices
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o]
o

utoe
dis

analytique,
lisation, et

i1'analyse
entretien

1
-

5. Acdcopter w=n 2lan fixe drallccation des autobus en fonction des
Gicponibilitds 4'dcuipement.
5. Me pas augmentsr lss t3rifs avant 3odt 19€9; 3 moins 4d'une
augmsnTation I orix du cimbustible.
7. Peourvolr un fonds d'urgence pcour l'importaticn de pneus et de
lubrifisnts, £iltres, 2%tc. pour l'entratien courant.
§. Cannibalissr progressivemsnt 12 trés vieux parc mobile de
margues Toyotz =7 R3angcser.
9, véhgbil-ter 2t conssrver 3 Tout prix le parc mobile Scania.
10. L'atslzer 2= faptufo ae devrait servir cu'a l'entretien
courant {inspection, révision de pneus, batteries, freins,
huile, =%:z.°. .

11.

(31

(]

14.

15.

156.

13.

~ ™.

p'-

IS lNilea

Central.

N
Scit vendrs
marchand.:z
d'autre:=

camicnnéas
Laisser
camionne

Sy
-

Dour ntretian ainsi que

safcanigus, télsr-.e =t peinture 3 l'Atelier
1rzzun =t le terrzin de Pantufo.

Tli2r lss cpdrations d'autobus de Transcolmar.
Z=35 2 zamions et n= pas s'occuper de transport de
, =u bien regrouper chez Transcolmar Terrastre
amions de 1'Etat pour créer un service de
zlativement important.
& Zours 3aux transports privés alternatifs (taxis,
, microbuz, tricycles, bicyclettes, etc.).
= séparation compléts entre Transcolmar Terrastre
ar Maritime. Renommer lentreprise soit TRANSCOL
l2 transpart 2l communl 25t retenu, scit TRAMSTER
ervizes autobuas et camizn: goiit retenus.

STP e nsgection annuzlle de sécurité pour tous
: de 1l'Ztat.
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RESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR EMAE

11-37. Jorge ELLD, I nevembre 198E

El objsctzve fundamental del repeocrte es enfocar un provecte
d2 mejoramiento de la gesticn de IMRE 13 =2mpresa Estztal de Agua
y Electricidacd, buscande la reestructuracion global de 1a empresa
2 £in de mejorar los servicics.

1. Situacidn actual ce EMAE

tos preblemas de orden tacnicso, sobre todo de
icc al presente hacen gue EMAE no puede ofrecer un
adecuade servicio n: en aqua ai en electricidad. En el sector
agua, el deterioramientc de la red y la relecacidén interna de
este sector internamente en la empresa lo han puesto en una
situacion muy dificil, gque ha incididc en una baje absoluta en la
calidad del agua que s2 cofrece 2 10§ uUsSUarios asi como  en
problemas muy z3ucdos de saneamiento ambiental.

gn cuantc al csector electricidad, por oroblemas de
aprovisionamiento y stcckamiento de material se confronta al
presente un nxvel de psrdidas en el rahgo de 35 %, y 1la
imposibilidadé de cubrir la demanda en la hora de punta, pese a
tener como capecicdzd instalada tedricz suficiente potencia.

2 e gestién

lfl

problem

|1
[
I [43

hd L4
& . -

(

En la actualidad no cuenta EMAE c<on un acdecuadce sistema de
contzbilidad, s:ends muy arcaico y poco £l=xible =1 vigente. Se
complica esta situacidn per =1 hecho de tener gue _levar 31 la vez
lcs registroe 3= des :tlase d:2 servicios. Un aparato burocrético
sopradimensicnadc y muy Lento en sus transaccielnes, c¢oadyuva a
agravar aun mé&s la situacién puesto gque comc resultado se tiene
4n  atraso anormal 2n ia =misidn de factdras. y por  consigulente
una mera muy Jrancds gue persudica los aspecto: financieros, y por
sonsigulente toda la gestidn de la empr=esa.

2. PRecomendaciones principales

En el Tomo I v =2n el Tome II se ofrece las siguientes reccomen-
dacicnes principalzs que rapresentan un plan de acciones:

1) 82 deke iniciar a comienzos del aho préximo la separacidn  de
los se=rvicizs agua v =lzctricidad, comenzande <con una coita-
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debe concluir =1 estudic de
de EMAE con la éptica de lograr
enes 2n forma contable.
2313 ¢ debe separar las operacicnes de 1la
rdustria =lesctrica en el pais, dividiendolas en generacién y
strikbucidn.
r Su turaleza -:tratégi:a iz g=neracidr quedara en manos
1 Sstadc creancecs= una empresa gensradora de Sdo Tomé, bajo

s
m
o

oowm
(M
0w oM
= )
nw o
O W
Lo Iy

W
- I o B O TO & B )
ot
fu (0
{4
‘—l
[+1]
e}
+
'.d
<
)
1}
le]
ct
e
v L
[

o 2]
[®)
h
t
O
g
(41

ciedad anénime con uvna maycria de acciones en
:aio v un& mincri2 s= pueds vender al publicce en

n
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ines de distribucicn de slectricidad se crearda una

rici gue sera formada

en una Megra el Estado. para

ceastituir 2L pr:

r ofrece el primer

es de un fucturo "Céd-go de Electricidac”

seri =1 instrumente juridico, cusrpe de ley que regira
i ~t 3 e

tcias las zntividzdess, relaciones institucicnales y otros
de la industria eldctrica en el pais.

La nusva empresa d= ague y sanidad publica podra tener a su
vEI una sstructura de tipo coepsrativa, pero con intervencién
cel Estzdec por los aspectis <Ce salud y szniamiento plblico.
EL Estad retendré para =1 las decisiones finales sobre la
tarifa €IIrice a ser ap.icada tant:c en operacién como 1la

c
i el
venta 2l consumider fipal., A =st: fin se ha tomado
izn utuzrc "Cédige de El=ctricicdad" para La
creacion 4= w Consejc Nacionai 22 Zl
sus m 2firicidén d= la pc

10
tn
m
N
(L
b
(2}

ectricidad que tendra
litica tarifaria del

Las opcI<cnes de 3asociacidn con capitzal extranjero

?ara todos los finss de mejora del
poder asonciarse con empresas del exterior gue podran ofrecer

sistema es muy interesant=

buen gradc d= trenf=rencia tecnolsgica en todoc los aspectos

g=stidn.
E1l consultor rzccmienda gque no

W

super: en algun momento la

3
participacidér paritaria, estd> por supuesto 2n la cooperativa de
distrikucidén.



RESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR LES SCIERIES

11-58, Armand Cortss. 2¢ cctobre 1688

CONSTATATICNS

L'Industrie du bois de Sdo Tomé est divisée en secteur prive
dont 1l'activité principale est le sciage des bois, et secteur
d'Etat (Entreprises Agricoles)} dont i'activité forestiére n'est
gu'un=s activité seccondaire.

La production n=2 c¢cesse Jdc balsser. Ceci est di au
vieillissement de 1l'équipement, gqie ce scoit la matériel de
scierie ou les véhicules de transport des bois en grumes.

L'acticn a entreprencre sera 2donc G2 grande envergure si l'en
veut éviter la paralisation 2=z cstte industrie.

Les mesures a prendre ne se limitent pas a remettre les
2guipements en état de fonctionner et & l'importation de camions,
la formation professionnelle deit Stre une priorité.

La facon empirique de travailler le bois ne permet pas de
tirer le msilleur parti des grumes. Il s'en suit un faible taux
de rencdement matiére. De plus le matérizl est mal utilisé et mal
entretenu.

La gestiocn des entreprises <3t inexisztante, sauf dans le cas
de la scierie EIM qui ccnnait cependant les mémes problemes que
les autres.

Lu fait que 1l'cffre de boiz =2s%t infirieure 3 la demande, il
n'y a aucuse councurrence entre les scieriss. La qualité du
produit en scuffre.

L'investissement pour le montage d'une scierie moderne est
assez élevé (plus de USs 1 million) et tant que l'on ne dispose
pas de i'inventaire forestier Y'installation d'une nouvzlle
industrie ne peut étre envisagée.
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SECTHMENTZATIONS

L'action imeédiiats sst cde récuperer 1la capacité de producticn
a 2 2t d'am3liorer la ga2sticn des petites scieries.

Les entrepr.sss agr-coles possédent aussi des scieries, mais
celles-ci scont destinées 3 la preductien pour usage interne.
Cependant, elles dcivent recevcir 1l'aide nécessaire pour
aug“=nu- leur produc:tian ot peuvolir ainsi fournir du bois a la
population.

TSutes .es scieries privéss scit situées dans la capitals, et
isur preoductizsn y est vendue. La populaticn rurale dispose denc
difficilement Jdes becis débités Zont =112 3 besoin.

tissement total sera de l'orcére de USS sgo.ooo et
permettra dfattsi sicn de 12.450 m°, ce qui
couvrira les besoins ncrmauxz <t 3uszi 1e plan national de
censtructicn
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RESUME 22 RAPPCRT PRELIMINAIRE SUR ENCO
11-82, Aptoine Xpoenvi. le 2ctobre 1988

La demande et les besoins en produits pétroliers

La demande en prodths pe*rollerg a Sao Tomé se s:itue
auscurdhui satre C0C et _7.0CO0 m par an.

Il ast fortemen; recommande de mettre en ceuvre aae
politiqus driccnomies &'Znergie gul aurait pour objectifs:

b € stzpilissr 13z demands =1 £5SenCe:
- par ux ra2levement des prix;
- et par la rromcticn d'un Mmeilieur -észau d'entret-zn
e vshicul=s cdans le pays.

iz} Je reduirs 1z cozpscamzticn du kérosene domestique:
- =n r=levant les prix;
- =t 2z sSromeGvant l'utilisaticn plus  =zccrue ces
ressourcssz Zeorasztieras (bois de chauffage, charbon de
Zeis) 2culr lzs besso:ins des ménages.

r 12 conscmmation de gasoil:
evement des prix a la pompe;
- en instituant un rationnement a la pompe;
- en colcrant =1 bieu (ou toute autre couleur
facilement Sézectabls) l2 gasoil livré a l'industrie:
rmigu2s, transports publics (maritime =t
t agriculture.

..4
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Le dépdt s¢ compcse 2a2ct:iellz2ment de 4 réservoirs <'une
tapacité ftctals de 4.750 m”

Les instailzt-.ciis ds réception et de stsckage s3ont visilles
d= pres € 5% ane a2t necessitent des réparaticns 2t
zme-icoritions maj2ur=s.

Un projet finance pa" BADEA/OPEP (USs £ millions environ)

ion et la mocdernisation du terminal a partir

travaux, la gapac té d= stockage du dépodt
€ a3 10.500 m

ndé que le dépot, apres sa wccernlsation,
o’ c 32Lion-g£rance 31 une sc-18ts prive su mixte
=2in de garantir un amortissement rapide 3es 1nvestissements
t 1Miser 3 rantabilité.
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Approvisionnement

Deguis 1773, 1 approvisiomnsment de S35 Temé en produits
peTralizr: 52 fait evclusivament 2 partir de l1'Angola. aux
tzryes 2 oan zozerd préférsntiel sntre les dsux Gouvernements.
23 rugturss de s3tici sent fréquentes.

bt sst r=commande, Dour des raisons evidentss
2 ind<p=ndaace at de urité que Sdc Tomé, tout L
SLnSsrvanc s3n arrangement preférentiel avec 1'Angclsa,
recherche  Zez  sources Gafpprevisionnsmsnt alternatives  at
=mvizzge Ze  se disengacer gracduellement du  systéme actuel
Ivaporoviiicnnsment & une ssuls sour:ss

Z1 =257 3ussi vivement recommancs gus la RDSTP envisags 4=
2 deter d'uan meyen ds transgort petrolier autonome  {un
TEniel cu une barge pétrclisre ds p=i:te taille).

Iniin Il 25t resccmmencé gue 1= bénefice des Prix

=22 2 é 1"Angcla ne S0lt pas

leg catégories de

2tocks éds sécurité
Arzc lzs capacités
2 =132 CGebut 129C, l'on peut =nvicager 1
i é de

supplémentaires, qui devraient étre mises

a constitution d'un

1 &=t rzccamande de mettre en gér:znce libre les stations-
SeIv1ise Ui e le sO0Nt pas encore et is motiver le secteur de
1z diztyrizuticn €a améliorant i marge du ditaillant. Cett=
marge dewvrait &tre portée 3 I Cbh,l.tre sur tous les produits.

Prix et structure des prix

I. e&st r=commandé l'applicazicn d'une
2z: prix, dcnt le projet 2st annexs au r
kzz=z sur un prix CIF aligné sur la par:ité
véditerranée =t Qqui préveit un certain
zouranment  ut.lisés Zains la compesition 4

Irix mederne.

nouvelle

structure

ipport, et qui se
¢'importation ex-
nombre d'éléments

une structure ce



1.

Selon €& prcls=t €2 structure, leés prix  actuel:s ssraisnt
Mmajores ccmm2 sSult:

- assenca: + 20%

- Kéresane ccmest-gue: = 35%

- gasoil 2 ia pompe: + 17%

Les object:£fs scnt:

- d'align=sr i=s prix sur la parité d'importation <&a marché
interneticnzsl:

- d'infléchir - 1z Faigse des tendancss ds le
conscmmatich:

- de ~constituer dss previsions nécessaires poaur un stock
de securité a2t pcur une caisse de stabilizsaticn et de
Ccmpensation;

- de premecuvecir une politique d'éccnosmies @'snergie.

Il ae f£aut pasz pa2rdre de vue que l2 gasoil eatrs pour 42%
dans le coldt actu=l dJde production du XKwh &lectrzque {hydro
et thermigue =<-ork:ng; gui est d'enviren 12 Db/Kwh (100 Dbk = 1
USs). S8i l'en czonsidsrs uniquement lg Xwh thermigue, le
gasoil au prix actuel représenterait prés de 75% cu colt du
Kwh.*

Organisaticn du secteur pétrolier

A cause du caractire stratégique cdu secteur pétrelier, il
ést reccmmnande gue ENCO poursuive ses activités =t gque les
movens lui sciz=nt dcnnés de faire 1'apprentissage du marché
petrolier =7 des zffréczments maritimes en vue C¢E'étre en
mesure édveixtuellement 4 explorer des scurces alternatives

'apprevisisonement

N projst Ze riorganisation structurslle de la sccists2 3

ét2 proposs danz lz but de procéder a une deceatralication
Jqui devrait accrcitre son =fficacité.
Formation
Il 2st recommanc:= que la formation au sein du personnel de
ENCO commence par l'=xtension de la cocpératisn existante
ntre Sdo Tomé =t l'Angcle.
Ncta: Il pas:zerart a 377 pour la scociéts de genération s:  les
raceommardaciins 4l scus-projet 11-S7, EMAE, sciat suivies.



ZaTte  CIgpsrat devrait stre Stendue 3u domaine de la
formaticn. LT ecC des znformaticans et dss personnes
dsvrilz = farr:s  sur une base régulidre tcut au lorg de
l'zmnss.

Il =3t =zus:zi reccommande 3'srganiser  annueellement des

i ,ats_isrs de courte cdurée i1-. semaines) a Sao
ez 2ivers aspects de 1l'industris pétroliére.
<

ront egalement €tre envoyss en séminaires et
czurts Jduréde 3 1l étranger.
fermation, ccuvrant lss divers th

.
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durés orIaniss sur 2lacs, =st j
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RESUME DU RAPPORT 2

ELIMINAIRE SUR EMAG

1i-¢2, Pavl-Hein: Boocder. 28 CSotizre 1388
TINLINGS
- -3 - — - - - - =3 - - - - g - - - [pp—— - - -
Printing at EMRC 135 r=strictsd to the latierpress system cnly.
Sther metheds and equipment are similarly atigquared. Znlv

presses ars in werking cendition; tock-binding angd fizmishiing

- - -y - -3 " - - - - v Yo - - - - - =2
m3ICchinss ars il cut-cf-2 = e 2me=Tz2 Ena
SSCTic 38rs nST Zesn oussel since 1982,
e e A~~ =z . -l eA S P R Tt e m,A e = s
Jsg 3£.03¢ =zr: urgently needed for absiiutely ascEsSsSary
repairs in ovdsr To coitlnue procuctioln.

- - - L e = e r - c- - -

are ceslllelnT VO COR=-AREDING,
- - - .- 3. - - o - Ve -

seping and  doitriburtzconl. P

- - . - L N
S TegQuTsl techiiizzl

ivate presses in fadc Tome. zlsc

-
~
lstterpress sSyItTem. ¥Young =mployees have besn given cn-the-sob
a [

RICCMHENDATIONS

Py a8 <4 PYPIRE R

[}S]

Lo

4. Tor ZCovernesment puspeses (nswspaper and Scexs! a wa2b-0ffset
Prz:s 1z the acst adejuarte machine. Price 1. from US3  200.2300
t2 US: 302.777.

S, Adninistrativs metiiide i3ve tI ke Lamsrived.  2igwe  preocedurss
are recommeniesd

p.ooFanaincralrl o o:nd o techiuical agsistance shodld 2 osouszht o2t Ths
| I e, | PO
EiLATEeTEL L2l
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RESUME SU RAPPCERT FINAL SUR LZ RECHAPAGE DES PNEUS

e m e ome = ~ - - - -~ T e - - - - -~ -~ g
1l-S2 . Z=zzare AlwazIi del Trite, 127 sstcbre 1SES

- e - - ale mam . " - - g= - . - e g~ S - - - T -~ - - T -
Sour Ténznillzer  Ies 3teliers, i faufra:ir les apparsillss
-— - - h . - - - - - e~ meew - - - - - - - i T T o -
sour lez zoens rszlizux :zans teutefois remplac2r 1T a3ppareilillage

e mr o= S e e o

3 Dbanss ds rouvlement

f.abilité est
yvenne Zes phsus Usagés Ul
~o hd ~

usure et

(1 (B
{2
(o)
i
t
)
w

s sypotiigses de calcul  irgiquent uan poteatiel
IS & s *cmé. Un total de
tés cthaque annse.

~ARI AT fr T s mem o= ey q"n,—.YCNc

-l ae L v ..._. Py PR SSAGE S P S

- & E3EYE =uIUur£ iUl 3 une procuction tre: limités: 1 pneu
o.2s lould =T 4 £nsus automebile par jeur. non seulement 3
Tziie  Ze ZiZfiovize:s  techinicues mais auss: per mangue  de
MET.Eres  IIrEmlEUsi. ravcasses et matAri=l 2:  rechapage zvsc
Sz zeriormrniz: Troir i1rin de celles cu pneu aeuf

- II zemTlilz &czz:iiire: de realiser EN HYPITHESE  MINIMAL Ane
L.t 2z rs:ihzpige a frédid, et complster la dotaticn
drsguipemsnt 2our Lz procédé a chaud sour le: preus radiau:,

i

u z
1ilits de Eon résultat immédiat

la ¢ g L b
{Ze 1 aviz 31 c.oeultant, chiez MCDERMNA).

- L'ztiimectoun Ze LU Equapesment minimu ;udispensable selorn. Les
r : teindrait ui wmonctant d'environ
et

i Cr piur le. 3pparesll USE 122.72C0 peour 1 achat
Iu materlzl necTessgilre DoUr Loan de travail. ?our L prenizrs
ZnaEe 22 owmacs 2o omzarcshe, L1 peut dtrse necseiialle d'achetzs A
L oFtrancesr L 2t 4z pneus 3 rechaper 'valsUur  approy.  USs
ICLTITY prur L3 Ziificultd actuells de toouver de carcaszes a
reollaper, LuUTILaT pLal 13 wallicules de transpolt publisg,



- 140 -

e n [
%) Iy [ B
] ve v o
i) " B
" 7} [T )
o1 Xl [a R 2]
"y Uil W a2
ajl Wi W L1
“ b PR |
o 3 g
3] o
q v o
i3 0
13 -~ 2
d U [ V]
wa o) 4 M
. ol 1 v)
..YJ [ .J_ .~A
L7 o [ |
[T e 0 [S 1]
e . ) ) moi
[ B ) [ard YW I W)
(YT [N ¥
=] )y (R ]
'R R [ |
ty by &
] "o [ ]
] b o3
RY] (DR 0o n
n (A3 . O Ly
A O i} [}
L1 M e ano 4
FUR fu 23 Mo
[0 [P » | o
Q1 o m n m
KR L (S O IT)| W -
e vion 4 bt e
- . b A Ui
o (1 2 Y I &1 Wt Q@
n oW O
U1 nwou
ol 3oev o u
U [ RN V) 1 -~
oo x rl o1t
—~ £om b [T
" LI 0 o IR 9
X U4 m Q0
e 7] 0O . Q
on Vo 18 e}
L -4 1]
&) el Y Wy Q) 3
g ) m e qQ Ty 0
/7 %) IS T [ ] [ST o N
ooy se 1) { o]
) [ I g wm
[V I ¥ w o g
NIV ] 1" 3 ed
1 L1 [ 0]
5] [p TR ¥ o4
ol o BT/ ] (X}
[ w0 £ -
[y [ ] Oy



- 147 -

RESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR LES RESSOURCES HUMAINES
11-53, carics Fellipe Requido, 18 cctobre 1988

AT Y T -
\.-!‘-_.-.‘C:

Co

ApFESs contactos <Sca &s tmpresas EMAE. ENCO, EMCERA II, EMAVE,
NSTRUTCRA, ETIMEX, TRANSCOLMAR (maritima e terrestre}, EMPESCA,
CCMIN., EMAG e A COMPENSADORA foram sequintes as conclusoes:

aenhuma das empresas contactadas, pesscal com
= superiéncia para desenvoelver qualquer
a ar=a de administragio e desenvolvimento de

30 re=alizadas sem qualquer
K relacdo as =xigsncias dos cargos

o trelnamsnic £ uma activicdade negligenciada nas empresas e hai
3psnas  T3ss =pisdédicos que s&o tratades sem a necessaria
abordagsm —2conics;

2z 3zval:zgiezs Zde desempernho ins smpregados, gquando 1sso
zTcntecer. 33iC Z=3 idas de cualquer critério;

o]

w&. pelc mencs sntrs as pesscas contactzdes, forte desejo dz

dezzavelimsnts profizsionel, mas a ausancia de estrutura

prooroa da smpresa cu de qualguer iniciitiva do Governo quanto

a formz;3: profiszsicnal 2 factor desmotivador de grande
IMportiEncia

D32 O cwssibilodads, aests momenzo, de se estimar
suZretaments o aum2rs de smpregados qu2 pcdem ou devem ser

itides, peor faltar documentagic pertinEnte e que se preste
a Zzntificz;3c = avaliagido de recursos humanos;

guanty as p=sc2al das emprezas qus 2st30 praticamente
1néstivas  {(EMaYE EMCERA II e COMNSTRUTCPRA EE}, embora seja
SUugant2 1nlclar o um conjunto de o acgces visando a3 verificagido
@y perfil 2. 3:zu pes32a3l 3ante: de gualquer decisdo, hi a2
£lisidliidaie 3o izzllgamente 42 mazsa;
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¢ fnumsIC 2KIess
contactadas rava
escudo de raczionali
meét3des);

hd empresas que naoc devem participar 3o rol de gqualgquer =stude
visandc a recugdc do efectivo porcue, na2st2 momentc. estac
alterand> a =uva razic social, <oo2m parcer:a de empresas
privacdas estrzng2iras (EMPESCA e TRAIISIOLMAR maritima);

tzbulagic realizads scbkrz o numerss ¢ "niormagdes recistadcs
nos  guadros  fornecidos pela maioriz das empresas 2m paucta
ravelam que os dirsctores = chefes de seczis repressntam 27%
dcs gus pcssuem & 92 classe de =22ucagio formal e 32% com o
nivel de 48 <lasse;

quznts 3 formagdo prefissional, ouw seja. 3= gualificacds, ha
47% de dirigentes ccntra,. portantec, S52¢ € 2 chetes

ingd T

Sa Poucc investimenio pesscal, com excepg
guantc & perseguicgic 4&eos objectivos 2

o]
(o}

os =mpregados, 4=  uma maneira geral, identificam falkas
trakzlho mas neda £azem para 3 suz ¢ 3

rt: Precupi3Cceéd ccm respeitc 2 “status” ¢ pesscal enm

3> @medels ds gestic adoptadce pelas eagr=s5as é do tipo
sarticipativs > gue vTepresenta um factir Dpositivo em
pen=fic.c d2:z  sStj=ctives das srganizagides = de  estimulc a0

itz niato ¢
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SEJIMENDAZCZS
- Imicsis imsdizte dr oom conjuanss de zcccdss visande a formagic de
tmz =2l.7s Cirigencts
- formecic de um grupc de Zrabalhoc gqQus tratarad aspecificamente
da =fectivo das empresas, atraves de aplilicag¢dc de instrumentos
sue vizbilizam 3s acgdes propostas. S3c 21les:
ravizi: gdoz £z3ict:z & informajszes 3Ja fornecides pelas
SMErSs33
. prepars de dsscrigies ds C3rgos;
. aplicacic <Ze feormularisos pera = 2btengdo dec perfil dos
smpragades:
zplicagds Zo formuliric paras a avaliagdc do desempenho de
Desilal
. rzun-dc €2 todes s re2suvlizadcs das etepas  antericres e
sfecTivar czcisiss guantos as desztince dos empregados
i_ssengavsls.
- providsnciar imacdiztamente pesquisa para a determinagido das
e s ) -, .
sportunidacdses de trabaliac {formal e aic formal); .
- =zmpreender  acgoes visance o sncaminhamento dos desempregados
& =ventuzis coortunidadses de trebalic existantes;
~ iZsuntificar Junte Es  empresas. =mpregados cujo perfil cs
cecomends  Par3s =stagLo:s fcrmagic =2s3pecializada em recursocs
Bunanos . N0 2xTerilr;
- ZzntiZlczar srefil:isiznals G2 3lto nivel 2 que se constituam em
zlits Lrtelecztual pr:fissicznal (tavefa multiplicadora)

crozgde e um s:3tema ds  formacic przfissicnal a nivel
gaszznal &€ EEuUsS  sgub=-sg1l s abarcandoe as actividades
o-imarias, secundarias € terciiarias:

w
ot
o

ens.ar 2o r1or, sokretudo ac Brasil e Portugal,
profissionais d= nivel univerzitari: e interessados na
formacic proi-szsiczuel da comunidade, com o objective de
verrficar experishiciis que »c:isam vir 3 ser ajustadas as
carzct=ristica erfi1l desta Naza:c:

a2 = 3 n=czs:s1dade da fornacidc profizsional & 3

PuilliTizas que d2ven Yegel as 3Uas zcgdes

tn
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RESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR LES TARIFS ET LES PRIX

-34  G.L.R. M2tz 3 oncvemzrs 1382

... =Tl Y

[
o

~e - -y - -y - AT N Y, P
IUMMARY AND RECOMMENLATIONS

a4} Zhori-term:

10 3t3te sntIrprisSss To o Tolisct Efrom debiors.

2R ¢ new Tariiis as reccmmendsd by sectoral Exparts.
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2ESUME DU RAPPORT PRELIMINAIRE SUR LES
5

BEOULANGERIES
11-65, T. Day, <9 novembre 3

CONSTATATIONS

L'industrie de la boulangerie de Sdo Tomé &st dans une trés
mauvaise cendition et opére d'ure maniere qui ne satisfait pas du
tout la demande de 13 pcpulation.

Quant aux chiffres d'impeortaticn de <farine de 1983 au
sent, 11 est treés clair gu'il v a = longues périodes
pendant lesguelles l'offre n'a pas rencontre la demande.

Les &difices dans lesguels se trouvent les boulangeries sont
alement de bonne constructicn; ils ont été négligés mais 1ils
pourrzient rapidement é&tre retocurnés 3 un niv=au acceptable pour
une producticn hygifnicue du pein.

I1 y a peu de machines ayant ds 1a valesur et 1'industrie
dépennd maintanant de méthodes manuellss pour le mélange, méme
dans certaines boulangeries ¢e tzille moyenne.

Ztant denné les fréguentes périodes sans farine, il y a
beaucoup de chémage, et avec le revenu incertain les
Eropriétaires mn2 seront pas intéressés & investir dans de
nouvelles macinines. Etant dcnné 23  Coupures de courant
3lectricue, 1l n'y a pas d'enthcusiazme gour mécaniser.

4

I1 semble qu'il n'y a pas eu de ccnrnaissance ni de formatien
techniqus depuis longtemps =2t 12 niveau 42 savecir faire est
maintenant déplcrable.

Il apparait clairement qu'il a'y a =u aucune teintative
d'apgliquer des normes d'hygieéene.

RECOMMANDATIONS

La premiére priorité pour développer 1'industrie de 1la
boulangeri= a Sdo Tomé est d'assurer un stcck régulier de farine
et de levure 3 un prizx raisonnable. Czla encouragera
l'investiszement.
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mends; ceci s 1 seu insistant que le
propriétairss des boulangsrizs et lesur perscnnel fréquentent une
S2cols = boulangerie models. Clelle-ci gdoit étre initialement
diricés par uhe perscnie sxpérimentsse ef nuabituée aux plus hautes
nBOorms2s maintenant ccommunss <ans i'industris de 1z beculangerie.
rinale vig de 13 baulangerie devra dorénavent

3
utes normes du point de vue hygiéne et
z : s=rsonne locale propre &
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ALNEXZ IZIZ

PROPOSITION POUR EE SYSTEME CCMPTABLE SANTOMEEN NORMALISE
{Pian OCAM simpiifiéj

A. ZIZitraits du «Plan Comptabls Géndral des Entreprisesn  publié
gar 1'0.C.A.M. (éditicn Ge 193&)

Note d'avant—propos: Le plan comptable gensral CCAM est basé sur
un pilan classique frzangais, dévéleopps =n 1947 et révisé en 1857.

Il prisente l'explecitation Sous la forme de soldes

carastiristiques de gestion, = larailifle  avec un comgpt=

¢'opfraticns hors sxploitation (pert2s et prefits). Ils résultent

ces accupesn» dans l'expioitation 53 Jdifféreats niveaux qul

abcutlssent finalement, par virsment s if du solde 4d'un
'

a i
autre a la détermznation 3u résultit comptable net.

Txtraits du «PLAN COMPTAELE GENIRAL BPRISES», de 1'0OCAK
[ )
)

2 ame &d., 1930) développé ave

9]
.—l
1]
'—c
(R
(14
(4%
[27] .
o
nm

INTRODUCTION
L= 2lzn permet de calculer les soides suivants:

g brute,
- valeur ajcutée,
XA

- ats d'exploitation =t hors s=sxzloitTaticn,
- £ats sur cessicn d'éléments <'zctif immobilisés,
- tat net avent impit sur le résultal,
- sur le résul:zezat,
- r2su:ltat net 3 affecter.
trouve  3<n dbout_ssement  dar Treis

Le 37sTame  comptaktle
Iccumsntz Se synthéess:

tableas d=s scldes caractiristiguez de gJestion de 1la

- le tabl=zau de passags auix zoldeg dz:z comptes patrimoniaux  (du
dézut de la période a la fin de la péricde),

- le kilan, gqu:i, dans l'esprit du Plan, =2st la présentation
Erivilégise de 1z situation patrimoniale de l'entreprise 3 un

nepent 2ouns.
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— liste des comptes

SITUATION
MOUVEMENTS
PATRIMONIALE
PATRIMONIAUX {BILAN])

LISTE OES COMPTES

NUMERO DES COMPTES

INTITULES DES COMPTES

CLASSE CLASSE 01 CAPITAUX A LUNG ET A MOYEN TERME
10 010 Capital
1 on Réserves
12 012 Report 3 Nouveau
13 013
14 014 Subventions d’2quipement
15 015
16 016 Emprunts-obligations
17 017 Autres emprunts et dettes 3 long et 3 moyen
terme
18 0.8
19 L Cessions entre siége, établisserments ou
. succursales _
{89) 019 Provisions pour charges et pertes
CLASSE 2 CLASSE 02 VALEURS IMMOBILISEES
20 020 Frais et valeurs incorporelles immobilisés
21 021 Terrains
22 022 Autres immobilisations corporeiles
23 023 Autres immobilisations corporelles en cours
24 © 024 Avances et acomptes sur commandes d’immo-
bilisations en cours
25 © 025 © Préts et autres créances a long et 3 moyen
' terme
26 026 i Titres (autres que les titres 3 court terme)
27 - 027
(88) 028 Amortissements des immobilisations
(89) . 029 Provisions pour dépréciation des valeurs
|

immobilisées




W]
-
[}

CLASSE 3 CLASSE 03 sToCKS
30 330 Varchandises
33 031 Aatieres ot fournmitures
32 032 Dechets et rebuts et produits Je ;3 recuperationi
33 ; 033 +  Emballages ~ ymmerctaux
34 ; 034 ‘ Produtts semr auvreis
3s ‘ a3s Praduits fimns
36 036 Produits en cours
37 037 Travaux en cours
38 038 Stocks en cours e route et 3 receptionner
39 - Achats et frais accessores d’achatj
{89) 039 * Provisions pour dépreciation des stocks.
f |
CLASSE 3 |’ CLASSE 03 ! COMPTES DE TIERS ET DE REGULARISATION
; z
40 ! 040 Fournisseurs
kg f 01 Chients
12 i 042 Personnel
43 i 043 Erat et Organismes atricains ou Internationaux
3 ! 044 ASSOCIeS
15 ] 045 Sacietes apparentees
16 | 046 Crediteurs ot debteurs divers
a7 ! 047 Comptes de regulanisation de 13 gestion de la
: penods imauuerents crediteurs oy passif)
32 ; 048, Compran e seguiansat:on de i3 gesiron de la
19 | ’ _ periode mouvements debrteurs ou acuf)
, Comptes 'aitente et 3 ~eguiarser
:39) ! Q43 Provisions pour deépreciation des comptes de
| tiers.
i
CLASSE S CLASSE 05 COMPTES FINANCIERS
50 ' 050 Emprunts 3 moins d’un an
51 051 Préts 3 rmoins d"un an
52 ' 052 Titres a court terme
53 ! 053 Etfets ot warrants g payer
54 ! 054 Effets et warrants a recevoir
55 055 Cheques a1 coupons a encaisser
56 : 056 ;. Banques et chéques postaux
57 ; 057 Caisse
&8 058 ! Comptes de réqies d’avances et d"accréditifs
59 i - Virements internes
(89) 059 L' Prowisions pour déprectation des Comptes
! , Linanciers
CLASSE 8 CLASSE 08 COMPTES SPECIAUX PATRIMONIAUX
875 - Atfectation du resuitat net de la periode prece.
dente
{870} 0875 Resuitat net en attente d affectatior
38 (028) Mouvements des amortissements au cours de ia
periode
89 (019 059) Mouvements des provisions au cours ae la pe

node




COMRTES DE GESTION

EXPLOITATION

HORS

EXPLOITATION

LISTE DES COMPTES

NUMERQOS OES COMPTES

INTITULES DES COMPTES

CLASSE 6 CLASSE o CHAKGES ET PEHTES PAR NATURE
o0 ol ' Cout des stocks vendus
61 061 I Mgauéres et tournitures consommeées
62 062 - Transports consommes
63 ; 063 ! Autres services Consommes
64 i 064 ! Charges et pertes diverses
65 ‘ 065 i Frais de personnel
66 | 066 | 1mpots et taxes
67 | 067 ' Interéts
65 ' 068 ! Dotations daux amortissements et aux Provisions
09 | 069 i Produits et services recus d'autres etabiisse-
' | ments
CLASSE 7 . CLASSE 07 PRODUITS ET PROFITS PAR NATURE
!
70" ! 070 ' Ventes de marchandises
71 : 071 * Production vendue
72 072 Production stockee
73 Producton de I'entrepnise pour elle-méme
. 073 Frais a immobiliser ou a transterer
74 5 074 Produits et profits divers
7 ! 075
76 ! 076 Subventions d’exploitation et hors exploitation
77 x 077 Intéréts et dividendes requs
78 078 Reprises sur amaortissements et provisions
18 : 079 Produits et services cedes a d'autres etablisse-
; ments
- 4
CLASSE 9 : { COMPTES ANALYTIQUES D EXPLOITATION
; .
30 : i Comptes réfiechis
91 et 92 | Reclassement de charges et sections
a3 ! Codlts et prix de revient
94 ? Inventaire permanent
95 :
96 ' } Ecarts sur couts préétablis
97 Différences d’incorporation
98 :  Resultats de ia comptabilité analytique




SOLDES CARACTERISTIQUES DE GESTION

GESTION INTITULE DES COMPTES

80 © Détermination de la marge brute

81 Determination de la valeur ajoutee

82 " Détermmation du résultat d’expioitation

082 Determination du resuitat hors expioitation

84 * Determinauon des resuitats sur cession d’elements d’actif immobilises
85 - Determiration du resuitat net avant impat sur le resultat

86 . Determination de 'impot sur le resultat

870 i Determination du résultat net ae la période & afferter
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COMPTES QE MOUVEMENTS PATRIMCONIAUX
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Le plan de comptes est constitué sous ia forme d’un fichier.
Chaque fiche correspond 3 un compte présenté conformément au modele ci-dessous.
Les quatre cadres successifs contiennent les indications suivantes :

IDENTIFICATION DU COMPTE
(Numéro et intitulé)

est débite estcrédité

Jeu du compte de MOUVEMENT
Les contreparties a débiter ou a créditer sont precisées

contenu du compte ne pas inscrire dans ce compte

] .f

Subdivisions, ventiations ou emuneration des  avec mention de celles qui ne doivent pas y
operations concernant te compte . figurer torsqu’il existe un risque d’erreur ou de
confusion.

commentaires

Terminologie explicative du compte, modaiités de fonctionnement et principes d’évaluation.




Exemple

028 AMORTISSEMENTS DES IMMOBILISATIONS

est débité astcrédité

— a la cléture des comptes de !a periode. du total r— 3 ia cloture des comptes de la periode. du total
des mouvements debiteurs refatifs aux amortis des mouvements crediteurs relatifs aux amortis-
sements par le credit du compte 88 « Mouve- sements par le débit du compte 88 « Mouve-
ments des amaortissements 3u cours de !a pe- ments des amortissements au cours de la pé-

I
I
riode » ! riode »
i
!
1
|
i
contenu du compte ne pas inscrire dans ce compte
Amortissements :
- des frais immobilisés
— des immobilisations incorporelles (brevets, licen-
ces..., études et recherches immobilisables)

~ des terrains d’exploitation

— des autres immobilisations corporelles. -
¢
]
|
i

commentaires

Les amortissements permettent {a constatation comptable de [a perte subie sur 12 valeur d’actif des immobi-
lisations qus se déprécient avec le temps et sont destinés 3 reconstituer ies capitaux investis.

L'amortissement est, en principe, calculé selon les usages de la profession, de fagon 3 amortir chaque catégorie
d’'immobitisations sur 1a durée normale d'utilisation prévue. Toutefois, les annuités d’amortissement peuvent étre
adaptées aux conditions d’exploitation (caicul sur 1a base d'urntés de mesure de F'utilisation . tonnage, cubage, heure
ge fonctionnement, etc...). Elles peuvent étre également modifiées si les perspectives d’avenir justifient une tetie me-
Ture.

Pour tixer le taux d’amortissement, il est tenu compte : de I'usure correspondant aux conditions d’utihisation
prévisibles, notamment du travail 3 doubles ou triples équipes, et de 1a désuétude, c’est-3-dire des circonstances qu!
peuvent rendre prématurément cadugues certaines immobilisations (changements résultant des techniques ou des
besoins nouveaux).

Les amortissements doivent étre pratiqués & fa cldture de chaque exercice, méme en |'absence de benéfice, 3
Fartir du moment ou chacune des immobilisations est acquise ou terminée,




R

Exemple
029 PROVISIONS POUR DEPRECIATION DES VALEURS IMMOBILISEES
est débite est crédite
— ala cloture des comptes de 3 periode. du total | — a la cloture des comptes de la période, du total
des mouvements débiteurs relatifs aux provi- des mouvements créditeurs relatifs aux prowvi-
sions par le crédit du compte 89 «Mouvements sions par le débit du compte 89 «Mouvements
des Provisions au cours de la penodex. des provisions au cours de la périodes.
contenu du compte ne pas inscrire dans ce compte

Provisions pour dépréciation :

- des immohbiiisations incorporelles (fonds de com-
merce, et droit au bail)

- des terrains

— des autres immobilisations corporelles

— des préts et autres créances a long et 8 moyen ter-
me

— des titres (autres que les titres & court terme)

commentaires

Les provisions pour dépréciation résultent de I'évaluation comptable des moins-values constatées sur les élé-
ments d’actif non amortissables.

Lorsque les provisions pour dépréciation sont afférentes 3 des immobilisations, il s°agit généralement
d’immobilisations non amortissables . terrains et fonds de commerce. Elles peuvent également concerner les
dépréciations exceptionnelles subies par les immobilisations amortissables, lorsque ces dépréciations ne peuvent
raisonnablement étre inscrites aux comptes d’amortissement en raison de leur caractére non définitif.

A 13 différence des provisions pour pertes et charges, e'les expriment des corrections d’actif de sens négatif.

Les provisions pour dépréciation résultent des conditicrs d’exploitation de chaque entreprise ou de circons-
tances économiques particuliéres.

En ce qui conceme les titres, 13 provision est déterminée 3 1a fin de chaque période conformément aux
régles suivantes :

— les titres cotés sont évalués au cours moyen du demier mois ;

— les titres non cotés sont estimés a leur valeur probable de négociation. -

Les plus-values apparaissant 3 la suite de cette estimation ne sont pas comptabilisées ; par contre, les moins-
values sont inscrites au compte de provision. 1_a provision fait donc apparaitre 3 ia fin de chaque exercice 1a totalité
des moins-values constatées 3 cette date sur les titres en baisse, aucune compensation n’étant, en principe, établie
avec les plus-values des titres en hausse.

Toutefois, en cas de baisse anormale de certains titres cotés apparaissant comme momentanée, |’entreprise 3,
sous sa responsabilité, la faculté de ne pas comprendre dans |a provisicn tout ou partie de |a moins-value constatée
sur ces titres, mais seulement dans 13 mesure ou il peut étre établi une compensation avec les plus-values normales
constatées sur d“autres titres,

Une provision supplémentaire peut étre faite lorsqu’il s’est produit un événement d’une importante exception-
nelle qui |3 justifie (faillite, par exemple).

La provision pour dépréciation éventuelle doit en outre, étre calculée sur |a base de 13 valeur libérée des titres.
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Exemp Ié‘

42/042 PERSONNEL

est débité

estcrédité

— des avances et acomptes au personnel (ou au comuté
d’entreprise) par le crédit des comptes financiers

- des sommes dues par le personnel par le crédit des
comptes de profits ou de produits (services expioités
dans l'intérét du personnel. etc. .)

- des versements effectués aux organismes sociaux pour
le compte du personnel (cotisations ouvriéres) par le
crédit du compte 46 Organismes sociaux

— des remboursements des dépdts confiés par le
personnel par le crédit des comptes financiers

— des rémunérations brutes 3 payer au personnel {ou au
comité d’entreprise) par le débit des comptes de char-
ge intéressés {65-Frais de personnel).

- des depots confiés par le personnel par le débit
des comptes financiers.

contenu du compte

ne pas inscrire dans ce compte

—~ Avances, acomptes, frais avancés et fournitures au
personnel

— Délégations de salaires et appointements

— Rémunérations dues au personnel

— Dépdts du personnel confiés 3 I’'entreprise

~ Oppositions (sur traitements et salaires)

— Opérations concernant le comité d’entreprise

— les préts consentis au personnel 3 porter aux comptes
25 «Préts et autres créances 3 long 2t 3 moyen termes
ou 51 «Préts & moins d'un an» selon leur échéance.

— les opérations en comptes courants des assaciés et ad-
ministrateurs pour les mouvements de fonds n’intéres-
sant pas la rémunération de leur travail {compte 44).

commentaires

Le compte principa; 42 enregistre les opérations intervenant avec les personnes liées 3 I’entreprise par un con-
trat de travail. Par extension, les opérations concemant le comité d'entreprise ou les organismes similaires sont re-

groupées dans ce compte.

Le personnel comprend le personnel de direction, les employés et les ouvriers de 'entrepnse, quelles que soient

leur situation ou leurs fonctions. Font partie du personnel :

-~ les représentants salariés,

- les membres de ia famille de I'expioitant exergant un emploi salarié dans |’entreprise,
— les associés et les dirigeants de 1a société en ce qui concerne les rémunérations qu'ils peuvent percevoir a rai-

son d’un emploi exercé dans I'entreprise.

A 13 cidture de i‘exercice, il ne doit pas étre effectué de compensation antre les sommes dues su personnel et

les montants qui. seraient éventuellement dis par le personnel et ne pourraient effectivement étre retenus sur Ig der-
niére paye de I‘exercice. Dans cette hypothése. les créances de cette nature doivent figurer 3 I’actif de la situation
patrimoniale au compte 046 «Créditeurs et débiteurs diversa.
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B. LISTE DES COMPTES (en portugais)
Référence: «Designacdc das contas de racadc (1°
Abil-o Wilszr-ga.x
LISTA DAS CCNTAS
I - CONTAS DE BALANGO
756313¢C
Cécérgo Movimentcs
adoptado Designagdes patrimoniais
Classa 1 CAPITAIS PERMANENTES Classes 1
190 Capital sccoial 10
Capital individual
Tundc de constituicgio
Fundo de capital
Dotagdes de capital
11 Reservas 11
Reservas regulamentadas
Reservas livres
12 2esultados crarnsitadcs 12
12 Correcgic cos valores do
active 13
14 Dctagdes d& investimento 1s
Subsidics de =quipament
%5 --- 1%
i3 Imprestimss por cbrigagZes iz
17 outrcs =mpréz:-_mos 2 dividas
centraides 2 icago = méd:zio
Praz.o 17
-- -——- i3
18 Transferinc.as =ntr= a2 sede,
sstabelecimentos = filia:is 19
19 Prcvisadao para riscos cambiais
€ SNCArgos --
Clacse 2 :MOEILTZAcCES Class
20 De:zpesas 1l1zadas 20
Imobilizasdes ncorpor=as
21 Terreiics 2 plancagd=s 21
* Note srtela
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Adresse permanents: Urbanizacic da
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Classe 3
30

he d
-

32

9
~

34
35
36
37

3

-

39

Classe 4

40
41
32
4z

44
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n

o

Adiantam=entiz = =iIr2G
Doy ContTe Ze sncomenca
imebilizacic =y cursc
Zapréstincs concedidos
Cred:izcs s/Terc=ires a
e lznge pracce

Titules [=xcspic de cu
S=epdsiTIis = czucgs: pr
ALCriizaczies d=s imchi
Provisces parz Zssvale
imobil_za¢gies
EXISTENCIAS
Mercadorizs

Matérias e Faorneciment
Progdutcs s=cunddrices =
Embzlzagens comerciazs
ProGutc: semraczkadss
Pracutcs =zczkbades
Pradutos em cursc
Trabalhcs =w cursc

Compras £ mat2r:ia
(Merczadoriazs = ma er*a
transit: cu a rec
{Compras = despesas ac
da compra )

Provisdo para deprsc:.a
2xisténcias

CONTAS DE TERCEIROS E
REGULARIZAGAO
Fcrneczderes

Clizntac

Contas 435 pesssal
Estadc = organismos
3 T

internacizn
Séciczs !

(7]
(8B

=4 ko) -
rTto prac
P L.
SET3C2s
- .

[§)
0

reiugos

transit
15 em

¢3io das

DE

ae
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Classe 4
i0
41
iz

o> e
o Lo

OCAM

A
~ - -

(>}
[AR]
Lo

Classs C3
030
lalr i
VS e b
£22
c32
¢34
C2s
026
227

o
L
m

Classe 04
Cc40
041
042

G432
041



codigo

i
¥s)

Classe 5
50

°1
52

53
54
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Clcigsos

Movimentcs
Designzco=ss Patrimeniais
Jitntas eE participagac
AzscocLagas is
Credoras e devedorss diwvsrscs 46
Contas de regularizagide dc
passivc ¢ de mcvimentos credores 47

de regularizaqéo g
cs devedores 33

CCNTAS TIMEMCEIRAS Classe
Empréstimos tidecs a menos

e um anc S0
Empristimes concedidos a mencs

d2 am ans S1
Titulcs a3 curtc prazo €2
Efzitcs = Warrznts a paga 2
Efeigcs 2 warrants a rec—ber 54.
Letras e livrangas a receber .
Chaquzs =2 cupdes a receber SE
Banzcs = clisgues postais B2
Caixsz £
Zentzs ds centrole ds a2diznta-
mentcs € cradites

Tfundos de caixa

Tundces ceandicionadeos

Turndcs autonomes <3
Provisac para dspraciagic Zas

[B)
e
[
ot
[
tn
L (R}
’-l
1
]
[}
o}
¥
m
}=+
1
w
tn
[}
i

Classe

DD
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N LN oW th
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L]
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un
0
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II - CONTAS DI GESTAC
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Classe 7
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1

~ N
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79
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e
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n
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JusTo Sas existéncias
vendidas

Mzta3rias = fconecimsntos
:cpsumldcs

Subccntratss 2 transportes
Servi¢gss sxETernss

g 2

0. n
InC3r3ss = Dpercéas diversas
Despesas CoOR O pssscal
Impostos = taxas

sspesas finranceiras

Amortizagdes Go exercicic
Prcwlzces do exercicioc

Y]

BROVEITSS Z GANHOS POR
NATUREZA

¢ 2= mercacdorias
ugic vendida

th
RIS
L .
fn

W G
"
)

empresza
Desp=sas 3 imobilizar ou a
transfzrir

P

roveitos e ganhss diversce

xploragédo
a 2xplorag¢ic

ervigos prastades
Variagés itas sxisténcias dé
procucic (aumento? ou dimin
4a preccugdc armazer.ada)
Trazzliacs para a propria

£26digos base

Mcovimentos
Ga
exploragio
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W (3 ~) O LN s

(=X

3
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..-.
[21)
w
n
10

[T .

¢T3
' -~
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C. CONTROLES INTERNC E CIRCUITOS DE 2RCCESSAMENTO

Fefsridncza: Tradbzlho 2revio por Abil:is Vilzr:iga.

ADprezenti-s& nesta capitulo uma zhcrdagem slobal do sistema
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11.

2lzpg 2 scatrsls Crgamsental

Prepde-~ss:

A preparzgic ds um planc = srzamente ¢ zxplcoragds e de  um

plzan: €2 investimenzTcs., = <e uma fcrme do seu  controls
regular, desagr=gades 3 niwvel de dependincias (centres de
rasponsabilicdada), preparadc com a colzborzgic das chefias
intermécdias até aoc nivel des felitcorss responsaveis das

dependsncias prevendec as rscsitas = 23 desp=2sas e o
rasultade 2 skbter. zome um instrument: 3¢ zs=rtic necsessiris

$parz  25t3 fimsnsidc, 2 nesits =nguadragent. Iastitucional uma
fzrme =fzctiva 3 raspensabilizar azs -hizfras Latermédias.
compras e <ccntrole dos materiiis =m arma3zsam

Propée-se:

A atribuicgio a um empregadc ZSz3 fungZfez 3= Trocura, colocagido

¢ accmpankamantoc das notas de sncomelds.

A substituig3o oportuna deos imgresscs zactuiis Dor  impresscs
revistos & Com NUMEragido em impressora.

A ravisdo’ cportuna dos decum=sntes =m uss = 2 introdugdio do
riti3ric do custo médic.

Zentas cerrentes dos fernecedores

rropce-se

Que tcdas as compras de matsrizls Leormalmente mantidos em
armazeém e de qualquer cutre ds montante significative, sejam
lang¢adas rna conta corrente de fornz<csder. Zuer £as compras  a

prcento guer a crédito.

Ccentrole da produgio

Propce-~se:

relat-vas
=3

A recolha didria das iaformagdes
cclhidos e colccadds em prcocesso tecnoldgice

a

O Seu

&M 1Mpresso pripric para imputacic aos centros de
= produgdc de dadces =zstatiztices.

oS

resulta

produtos
registo

dos
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¢ pra=nchiments de uma guia de transfsréncia dcs proéutss  em
£Erocessoe tecneldgico mara o= armazeéns de produtes  acabados,
rezgisto das quantidades sbtidas.

2 contrele das saidas <= zrmazém Zevsra ssr sfectuacde
ilizandc uma guia de remessa cas vendas netas de venda
3 dinheirc, impressas e numerzdas =m 1mMpresscra.

A introducgioc do inventario psrmanente cdos produtos acabadcs,

Tzgistando as quantidadss entradas € saidasgs des armazéns
utilizencéo estes documentecs e 3 guia de transfersncia
refsrida no nGmero antericr.

Vendes € contas correntes dos clisntes
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Intrcduzir um procedimento adsguadc 2=z sxzortzgdes a fazer
_rectamente pela Empr2sa, atravss 1o
fnd

¢?2 qual o2s mecntantes das
vendas sejam creditados directamente pelc: compradores nas
contas bancarias de que a Empresa seja titular, bem como
_atreduzir nctas de vende a diniheirs impressas e numeradas em
ImMPressora, com um circuizte segquro e bem definidec para o seu
dr:cessam=nto.

€ da ut.lizagic e dog cuitce: de cperiacdc e reparagic
das néqu1nas :qulpamentcs de transporte £ oficinas

Propoe-se:

A introdugdo de impressos que permitam imputar a utilizagdo
das maquinas = oficinas e determinar os seus custos da
CPEragic £ reparagao.



2sgisTos de tontrols dos actiwvas fiies

Propoe-se:

A constituigdo de um fichsirs 2o 1mebilizado = a atribuigiao

2 velores de accrdc Com um criidric que leve em cconta ¢

valor de utilizag3o e de randimenits, o custo de substituigio,
estado de ccaservacgéds e ¢ tempe fde vida 1til esperado.

Dar formagdo aos empregadcs zdministrativos, 3as chefizas
directas ¢ intermédias dos trabalhadores, = aos trabalhadores
cord com programas a

des oficinas mecanicas, de
-

estzbelecer, gqus= lhes permict e bl melher desempenhc
prcfissicnal, entender instruzg? dimentos formais e
precduzir relatdrios simplss da zCe.
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T ANNEXE IV

PROJET DE STATUTS POUR LA CREATION D'UNE
CHAMBRE DE COMMERCE
DE SAO TOME E PRINCIPE

Ncte d'introduction: Cette premiére ébauche de statuts et du
cadre crganigue de la Chambre de Commerce de STP devrait
conduire & 1l'élaboration d'un programme d'activités
échelennd sur 2 a8 3 ans et qui, moyennant une assistance
technique, comprendrait la formation du personnel
prcfessionnel.

Cette annexe est basée sur un texte
elaboré par M. Jiri RYSKA, Consultant du sous-projet 11-
S6 sur les entreprises de distribution.

I OBJECTIFS

II PARTICIPATION

III TINANCEMENT ET BUDGET

v ADMINISTRATION

v CONSEIL DE DISCIPLINE

VI CHAMBRE DE CONCILIATION ET D'ARBITRAGE COMMERCIAL
VIt DISPCSITIONS PARTICULIERES

VIII STRUCTURE DE LA CHAMBRE DE COMMERCE DE STP
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CHAPITRE I

OBJECTIFS

Art. 1 La chambre de Commerce de Sdo Tome e Principe est une
association privée qui a pour but de faire valoir les intéréts
économiques de ses membres et de les faire coincider avec
1'intérét général Qu pays. Interlocutrice privilégiée des
auterités, il 1lui est reconnu le statut d'organisme d'utilité
publigue. Elle a son siége a Sdc Tomé. Sa durée est illimitée.

Art. 2 Dans la poursuite de ses objectifs, 1la Chamkre de
Commerce de STP entend mettre an oeuvre le preogramme de travail
suivant:

- représenter les intéréts économiques de ses membres
ot entreprendre les démarches aupres des pouvoirs
publics en vue d'étaklir des conditions lécislatives,
administratives et instituticnnelles £favecrables a
l'exercice des activités profes.ionnelles qu'elle
regroupe; elle peut siéger au sein des organismes
publics & titre consultatif;

- saisir les autorités des doléances =t souhaits de
ses membres et faire connaitre a celles-ci le point
de vue du milieu des affaires sur tous les probléemes
d'ordre 2conomique qui les concernent;

- établir une liaison entre les membres et scut2nir la
concertation d= leurs actions conjcintes dans 1la
recherche de solutions aux problemes qui se posent
sur le plan national aussi bien qu'i.aternational;

- atablir ées affiliations aux organisations
régionales et internationales qui exercent leurs
activités dans le cadre des objectifs de la Chambre
de Commerce;

- wveiller, dans la mesure de ses attributions, a
1'observance de normes élevées d'éthique
commerciale;



- entreprendre et soutenir la promotion des
axportations et des investissements et mettre des
services techniques a 1la disposition de ses
adhérents,;

- encourager la formation professionnelle, ainsi que
le perfectionnement continu de ses membres;

- alder a 1la promotion de 1l'artisanat urbain et
agraire et encourager son regroupement en
cooperatives;

- <réer et administrer des établissements & l'usage du
ccmmerce et de 1'industrie, tels que entrepéts,
3alles de vente publique, service de contrdle des
marchandises, centres de perfectionnement, etc., et
participer 3 des fins lucratives aux activités de
socliétés industrielles, commerciales ou autres;

- mettre en oeuvre un Conseil de Discipline habilité a
examiner les faits et les comportements contrevenant
aux lois, a l'éthique commerciale et aux engagements
eémanant de 1'appartenance’ & la Chambre et
susceptibles de diminuer le prestige des professions
et/ou d= la Chambre;

- metre en oeuvre une Chambre de Conciliation et
d'Arbitrage commercial pour arbitrer tout différend
=11tre ses membres, ainsi gue les contentieux qui
opposent ses membres aux personnes plysiques ou
moraies tierces.

CHAPITRE II

PARTICIPATION

Art 3 La participation a la Chambre de Comumerce de STP est
ouverte a toute personne physique et morale dont 1les activités
sont conformes aux objectifs de la Chambre et qui conduit ses
affaires selon les normes morales et professionnelles élevées.
553 i Peut devenir MEMBRE A PART ENTIERE toute personne
reguliérzment <£tablie sur le territoire du pays, exercant une
activiti commerciale lucrative, ainsi que les associations
professionnellss de telles personnes.



Art s Les memb-es & part entiéere cnt l2 CROIT de participer
aux Eélibérations, de faire des suggestions, dietre élus et de
prendre part au vote au s=in des organes de la Chambre, de
bénéficisr des services offerts par la Chambre.

Les membres & part entiére ont L1'OBLIGATICN de se
conformer aux statuts et reglements régissant la Chambre et de
contribuer au financement des activités de la Chambre.

Art o Ccmme MEMBRES ASSOCIES peuvent participer, sans droit
de vote, 3ux activités de la Chambre dans les demaines gqui les

concern=nt. les entreprises d'Etat, les soc:ieétés mixtes et les

organismes para-&tatiques; les membres associés contribuent au

financement des activités de la Chambre.

Art 7 Associations, chambres de commerce &t personnes morales
sont représentées au sein des crganes de la Chambre de Commerce
de STP par leur président en exercice ou par un membre

spécialement mandatée a cet effet.

m
w

Art g Scnt réputés MEMBRES CORRESPONDANTS 1
censulaires de STP & 1l'étranger.

agents

Art 9 Peut &tre é€lue MEMBRE D'HONNEUR, tocute personne réputée
avolr rendu des services appréciables & 1la poursuite des
objectifs de la Chambre de Commerce de STP.

Art 10 Le FPRESIDENT DE LA REPUBLIQUE &st Président d'Honneur
de la Chambre de Commerce de STP.

Art 11 Seuls les membres de la Chambrz de= <Commerce de STP
peuvent Lénéficier des avantages fiscaux et autres facilités
accordés par les pouvoirs publics aux fins de 1a promotion
industrielles du pays.

Art 12 Toute personne physigque ou morale sollicitant son
adhésicn a la Chambre de Commerce de STP, addresse au président
une demande, laquelle est examinée a la réunion la plus proche du
Comite de Direction.

Le Reglement détermine les procédures et critéres de
fixation des cotisations pour les diverses catégories de membres.
Tout acdhérent n'ayant pas payé sa cotisation aprés rappel et
délai1 de grace est radié de la Chambre sur une décision du
Consell.
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Art 13 L' INSCRIPTION & la <Chambre de Commerce de STP est
Egziagtoire pour toute personne physique ou morale exerg¢ant une
activité commerciale sur le territoire de la République de STP,
ainsi que pour les associations professionnelles et chambres de
commerce locales cu regionales.

Le droit d'inscripticn est £fixe par le Reglement
Intérieur.

Art 14 Tout ccmmercg¢ant ou industriel est tenu d'addresser a la

fin de chagque exercice sccial une copie certifide de son bilan a
la Chambre de Commerce de STP.

CHAPITRE III

FINANCEMENT ET BUCGET

Art 15 La Chambre de Commerce de STP dispose des ressources
suivantss pcur le financement de ses activités:

1) Cctisations des membres fixées annuellement par le
Censeil d'Administration en fonction du budget approuvé
de 1'année suivante; la procédure et les critéres de
fixaticn des baremes fcont 1'objet du Reglement
Intérieur. Les cotisations sont exigibles de tout
adhérent entré dans la Chambre au cours de 1l'exercice;
zlles sont payables pendant le premier trimestre de
1'anné=2 civile.

i1) Les apports spéciaux destines au financement de projets
d'intérét commun peuvent Stre adoptés par 1'Assemblée
Générale; leur paiement peut &tre échelonné sur

plusisurs anneées.

1i1) Droits d'inscripticn, dont le Réglement Intérieur fixe
lss barémes.

iv) Subventions de 1'Etat pour les activités de la cChambre
qui touchent & l'ensemble de l'économie nationale, &
l1'avancement social at la promotion de l'image socio-
politique de STP.

V) Intéréts sur les liquidités en dépdt ainsi que produits

d'autres biens mobiliers et immobiliers; produit
d'aliénation des biens que la chambre poussede.
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vi) Bénéfices éventuels des établissements administreés par
la Chambre au service des membres ou des participations
aux sociétés industrielles, ccmmerciales ou autres.

h
ct

vii, Dons, l=2gs et £fondations dévolus & 1la Chambre
acceptés par elle.

viii) Services payants suivants:

- certification de l'origine de mairchandises
eportées;

- snregistrement de brevets, marques de commerce &t
étiquettes;

- affichage d'offres 4'importation, d‘exportation et
d'investissements;

- conseil en matiére des publicité a STP et a
1'étranger;

- délivrance de "cartes d'identité de voyageurs de
commerce";

- délivrance de carnets pour échantillons
commerciaux;

- démarches cn vue du recouvrement de créances;

- arbitrage de différends nationaux et
internationaux;

- tout autre service mis en place a la demande dss
membres.

Rrt 16 Le budget sera arrété par le Conseil d'Administration.

Toutes les dépenses supplémentaires doivent &tre autorisées par
le Tons=1il d'Administration.

Art 17 L'Assemblée Générale & la fin de chagque année entend le
rapport du Président sur la gestion du Conseil d'Administraticn
2t approuve les comptes de la Chambre. Le rapport annuel et le

bilan d'exercice seront déposés au Secrétariat et tenus & 1la
disposition des membres qui voudraient en prendre connaissance.

Art 18 L'exercice fiscal part du ler janvier pour finir le 31
décembre.
Art 19 Les dispositions techniques relatives a la gestion

financiere sont explicitées par le Réglement intérieur.
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CHAPITRE IV

ADMINISTRATICN
Art 20 Les organes de la Chambre de Commerce de 3STP sont:
i) 1'Assemblée Générale;

ii) le Conseil d'Administration;
iii} le Comité de Direction;
iv) le Secretariat.

Art 21 Instance supréme d'administration 1'ASSEMBLEE GENERALE

détermine l1'orientaticn générale de la Chambre,
délibéra et décide de toute question quili n'a pas été déléguée aux
autr=s crganes; en particulier, elle vote le budget, approuve les
comptes et le rapport sur des activités du Conseil
d'Administration; elle adopte les cotisations spéciales destinées
au financement de projets d'intérét commun; elle désigne le
Conseil d'Administration, le Conseil de Discipline et la Chambre
de Conciliation et d'Arbitrage; elle modifie les statuts de 1la
Chambre.

Art 22 Tout membre affilié & 1a’Chambre a droit de partiéiper
aux délibératicons de l'Assemblée Générale. Un établissement a
vccatlion commerciale ne peut avoir qu'un représentant. Seuls les
membr=s 3 part entiére de la Chambre ont le droit de vote.

Art 22 L'Assemblée Générale décide au scrutin secret, a 1la
majorité absolue des suffrages des membres présents.

Art 24 L'Assemblée Générale délibeére valablement quel que scit
l= nomkbr=2 de membres présents aprés deux avis de convocation. La
convocation doit étre faite par écrit au moins 10 jours a
l'avance, cas d'urgence exceptés; elle mentionnera 1l'ordre du
jour.

Les élections de fonctionnaires de 1a Chambre se font
au scrutin secret a la majorité absolue des suffrages, sous la
présidence du doyen d'a&ge.



rt 28 L'Assemblée Générale est convoquée par le Président du
Conseil d'Administration un2 fois par an; une réunion
extraordinaire peut étre convoquée chaque fois que, de l'avis du
Conseil d'administration, les circonstances l'exigent ou lorsque
25 pourcent des membres a part entiere en font la demande par
2crit.

L Assemblée Génerale est présidée par le Président du
Cc¢nsell 2u, a défaut, par l'un des vice-présidents.

art 26 En zas de décés cu de démission de l'un des membres, le
Consze1l 4'Administration pourveilt provisoirement a la vacance; il
est procéde au remplacement définitif a la prochaine Assemblée

Ginérale.

art 27 Organe d'exécution, de délibération et de contrdle, le
CONSEIL D'ADMINISTRATION assure, dans le cacdre des objectifs
énoncés dans les statuts et les directives de 1'Assemblée
Ginéraie, la continuité de l'acticn de la Chambre et effectue
touts démarche nécessaire a cet effet.

Il délibére et decide sur toutes questions intéressant
la Chambre, & 1l'exception de celles réservées a 1l'Assemblée
Geénéralz, arréte le budget annuel, statue sur les nominations et
révocations du - rsonnel et fait tout acte d'administration et de
gesticon. Notamment, le Conseil d'Administration:

prend toute mesure susceptible de renforcer la
liaison entre les membres de la Chambre;

- représente, a titre <consultatif, la Chambie au sein
d'organismes publics, commissions permanentes et ad
hoc relatifs aux intéréts des milieux des
affaires;

- 8labore des avis et entreprend des démarches aupreés
des autorités en matiere législative,
administrative ou autrn, touchant aux intéréts
représentés par la Chambre;

- initie les actions conjcintes des groupements
professionels;

- atablit des affiliations internationales a méme de
favoriser 1l'exercice de la profession de ses
membres.
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Art 28 Le Conseil d'Administration est ccmpesé de 10 membres
élus par 1'Assemblée Générale au scrutin secret dent un président
et un vice-président, dont l'un au moins doit étre santoméen, un
secrétaire, un trésorisr 2t € conselllers.

Ne peut étre membre du Conseil d'Administration aucune
perscnne qui siége a un titre gquelconque dans le Conseil
d'Administration d'une autre chambre de commerce ou de tcute
autre organisation de méme caractére.

La procédure d'élection est fixée par 1= Reglement
Intérieur.

Art 2S Le Conseil d'Aadmirnistration est élu pour une duréde de
trois ans. Tout membre du Conseil est indéfiniment rééligible.

Peut étre €lu au Conselil un membre a part entiére de la
Chambre résidant réguliérement a STP. Un établissement a vocation
commerciale ne peut avoir gqu‘un représentant au Conseil
d'Administration.

La fonction de membre du Conseil n'est pas rétribuée.

Art 30 Le <Conseil d'Administration se réunit obligatcirement
une £¢1s par mois et, extraordinairement, sur convocation du
présideint ou sur la demande écrite de trois de ses membres.

Art 31 Les décisions sont prises 3 la majorité absolue des
suffrages des membres présents.

Art 32 Le PRESIDENT représente la Chambre de Commerce de STP
aupres des autoritéds, devant les tribunaux, dans les
manifestations sociales et aux réunions internationales. I1 peut
ester en justice avec l'autorisation du Conseil d'Administration.
Il convoque et préside de droit l'Assemblée Générale, le Conseil
d'Administraticn et le Comité de Direction; il dirige les débats
et fait observer les réglements. Il signe la correspondance et
tous 1les documents officiels de la Chambre; il autorise les
dépenses dans les limites budgétaires. Par la signature de son
Président ou de son Vice-Président la Chambre est valablement
engagée. Cependant, sans l'autorisation de 1'Assemblée Générale,
le Prasident ne peut ni vendre, ni hypothéquer les immeubles de
la Chambre.

Art 33 En casz de partage des suffrages, la voix du Président
compte pour deux. En cas de déces cu de démission du Président,
le Vice-Président le remplace de droit.
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Art 24 Le SECRETAIRE est chargé de 1la supervision du
fonctionnement du Secrétariat et a ce titre coopére étroitement
avec le Directeur Exécutif. I1 maintient des communications
réguliéres entre les adhérents de la Chambre et se tient a leur
disposition pour toute assistance dont 1ils pourraient avoir
besoin.

Art 35 Le TRESORIER est chargé de 1la préparation du budget
;Iﬁsz_que de son exécution dans les limites des crédits alloués;
il tisnt les livres comptables de la Chambre et encaisse les
recettes et les dépose dans une banque agreéee par le Conseil
d'Administration. Les dispositions techniques relatives a la
gestion financiére 2t comptable font 1'objet du Réglement
Intérieur.

Art 36 Les comptes seront fermés au 31 décembre et 1le bilan
des opérations étabkli et soumis pour vérification a une
commissicn de trois membres désignés par le Conseil; cette
ccmmission scumettra son rapport a l'approbation de 1'Rssemblée
Générale.

Art 37 Le COMITE DE DIRECTION, composé du Président du
Conseil, du Vice-Président, du Secrétaire et du Trésorier, se
charge de l'exécuticn des décisions et des actes ordinaires
d'Administration dans 1l'intervalle des réunions du Conseil
4'Administraticn.

Art 38 Il se réunit aussi souvent qu'il le juge utile, et en
regle générale deux fois par mois.

Art 39 Les décisions sont prises a la majorité des membres
présents, 1la voix du Président étant prépondérante en cas
d'égalité des votes.

Art 40 Le Conseil d'Administration établit le SECRtTARIAT avec
un Directeur Exécutif a sa téte et d'autres employés selon les
besoins. Le Secrétariat assure l'exécution des décisions du
Censelil d'Administration et des affaires courantes.

Art 41 Le DIRECTEUR  EXECUTIF, supérieur hiérarchique de
1l'emsemble du personnel:

- prend toute mesure necessaire a 1l'exécution des
décisions du Conseil d'Administration et informe
celui-ci réguliérement de 1'avancement de ses
activitésg;
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- met en oeuvre et assure la bonne marche des services
3 1l'usage des membres, selon les directives du
Censeil d'Administration;

- maintient des relations réguiiéres avec les membres
de 1la Chambre, assure la liaison de la Chambre avec
les organismes publiics, ainsi qu'avec les
organisaticns internationales; a cet effet, assure la
parution de lettres circulaires et de notes
d'infermation, ainsi que la publicaticn d'une
publication réguliere;

- rédige les comptes-rendus des séances;
- se charge de la préparation matérielle des reunions;
- organise la publication des documents;

- constitue et tient a jour le registre des membres de
la Chambre;

- assure la correspondance et garde les archives;
- met en place et tient & la disposition des adhérents
une bibliothéque commerciale;

- entreprend et gere des ouvrages dans l'intérét de la
Chambre et administre les établissements a 1l'usage
des adhérents de la Chambre;

- wveillle au bon état et & l'entretien des locaux et des
équipements, ainsi qu'a la sécurité de l'aire de la
Chambre.

Art. 42 La grille du personnel du Secrétariarc, ses
responsabilités respectives, ainsi que ses droits et devoirs font
l1'objet du Réglement Intérieur, en conformité avec la législaticn
en vigueur.

Art. 43 Le Secrétariat établit et fait fonctionner les services
a l'usage des adhérents de la Chambre selon leurs besoins et dans
les limites budgétaires, a savoir:

(1) SERVICE DE RENSEIGNEMENTS (registre des importateurs,
producteurs et exportateurs; conditions d'activités
commerciales et 1ndustrielles a STP; recherche de
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repreésentanits a3 l'étranger; situaticn financiére et
repucat:ion des partenaires commerciaux; importations et
expertations, procédures douanieres; contrdle des
changes; situation conjoncturelle).

RELATIONS PUBLIQUES (service d'accueil; prise de
contacts & l'étranger: information des mass média sur
les activités de la Chambre; soutien de la formation de
groupements professionnels; délivrance de lettres
d - introduction; coopération avec d'autres chambres de
commerce 3ux échelles régionale et internationale).

SERVICE D'ETULDES ECONOMIQUES (préparation des avis de
la Chambre en vue d'entreprendre des démarches aupreés
des pouvoirs publics; étude en vue dractions
conjointes; études cdu potentiel d'exportation en
particulier des produits non traditionnels).

SERVICE DE PROMOTION DES EXPORTATIONS {conseil
technique aux exportateurs; organisation de missions
commerciales et de voyages d'affaires; mesures en vue
d'augmsnter la production exportable; constitution et
mise & jour de dossiers sur les marchés-cibles;
diffusion des normes de qualite; formation
professionnelle de la main d'oeuvre et peffectionnement
continu des cadres).

SERVICE DE PUBLICITE (publication périodique d'un
Bulletin d'informaticn et d'un Annuaire du Commerce et
de 1'Industrie; conseil en matiére de publicité a STP
et & l'étranger; foires et expositions).

SERVICE JURIDIQUE (arbitrage des différends nationaux
et internationaux; promotion d'un code d'éthique

commerciale; aide technique a la pratique
contractuelle; enregistrement des brevets, des marques
de fabriqua et d'étiquettes: recouvrement des
créances) .

SERVICE D'APPUI (service de secrétariat; location de
bureau et de télex; délivrance de cartes d'identité de
voyageurs de commerce; délivrance de carnets facilitant
la procédure dcuaniére relative aux échantillons
commerciaux) .
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CHAPITRE V

CONSEIL DE DISCIPLINE

Art. 44 La Chambre de Commerce de STP <crée un Conseil de
Discipline composé de «cing membres a part entiére, é&lus par
1'Assemblée Générale pour une période d'une année.

Art. 45 Le Ccnseil de Discipline examine les faits et les
compo;gements des membres contrevenant aux lois, a 1l'éthique
commerciale et aux engagements émanant de leur appartenance a la
Chambre et susceptibles de diminuer le prestige des professions
at/ou de la Chambre.

Art. 46 Une affaire peut étre introduite par devant le Conseil
soit par un membre de 1la Chambre, soit par 1le Conseil
d'Administration. Le Conseil peut étre saisi par toutes les voies
de droit, y ccmpris par une lettre recommandée diment signée.

Art. 47 Le Conseil de Discipline instruira 1l'affaire et
entreprendra toute mesure afin de réunir les - éléments
nécessaires a ses délibératiocns; il peut consulter, sous le sceau
du secrat professionnel, les livres de l'intéressé.

Art. 48 Les délibéractions du Conseil de Discipline sont
sacrétes. L'inteéeressé doit se présenter personnellament;
toutefois, il peut choisir de se faire accompagner d'un
technicien, d'un expert, de son comptable ou de son conseil.

Art. 49 Lorsque le Conseil de Discipline se réunit pour statuer
sur un cas ayant d2ja fait l'objet d'une condamnation judiciaire,
il doit se faire communiquer le jugement en question pour en
délibérer a la lumiére de l'éthique commerciale consacrée par la
Chambre.

Art. 50 Il n'est prescrit aucune forme précise quant a
l'instruction, la procédure et la décision de toute affaire.

Art. 51 La décision doit étre notifiée au Counseil d'Administra-
tion pour étre signifiée a l'intéressé.

Art. 52 Les sanctions ne peuvent étre que d'ordre
disciplinaire, & savoir: blame, amende, suspension et radiation
de 1la Chambre; cette derniére sanction étant applicable aux cas
graves.
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CHAPITRE VI

CHAMERE DE CONCILIATION ET D'ARBITRAGE COMMERCIAL

Art. 53 La Chambre de Commerce de STP institue une Chambre de
Conciliation et d'Arbitrage Commercial. Elle comprend 10 membres
a part entiére élus par l'Assemblée Généralee pour une période
d'une aniée.

Elle siége au local de la Chambre de Commerce de STP.

Art. 54 La Chambre de Conciliation et d'Arkitrage coamercial a
compétence pour arbkitrer, si les parties vy consentent, tout
différend entre 1les membres de la Chambre de Commerce de STP,
ainsi que les ccntentisux qui opposent ses membres aux personnes
physiques ou morales tierces,.

Art. 55 Pour chaque cas la Chambre de Conciliation et
d’Arb;Erage commercial #érige un tribunal formé de S membres
tirés parmi les 10 juges-arbitres. Chacune des parties peut
récuser un juge. Parmi les trois juges restants, il est choisi
par tirage au sort un "super" juge dont la voix compte pour
trois. ,

Art. 56 Le Juge-Président procéde a l'instruction de la cause
assisté des autres juges.

Art. 57 La Chambre de Conciliation et Arhitrage commercia. peut
se Cdéplacer ou se faire représenter partout ou elle estime
pouvoir trouver des éléments se rapportant & la cause instruite.
Elle peut se faire assister de techniciens et d'experts, si elle
le juge wutile. L'audition des témoins se fait en présence des
parties. Les délibérations sont secretes.

Les £frais, s'1l y a lieu, sont déposés par la partie la
plus diligente.

Art. 58 Les décisions sont prises a la majorité relative, le
"super" juge votant le dernier. Les décisions sont sans appel.

Art. 59 Les décisions doivent étre transmises au Tribunal de
Commerce poul enr=2gistrement. Cette derniére formalité rend 1la
sentence exécutoire.
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CHAPITRE VII

DISPOSITIONS PARTICULIERES

Art. 60 Les statuts sont applicables aux succursales de 1la
Chambre de Commerce de STP sur l'ensemble du territoire naticnal,
ainsi qu'aux bureaux de 1liaison a 1l'étranger, ad hoc ou
permaneats; la Chambre peut désigner en tous lieux un ou
plusieurs délégqués auxquels elle confie des missions et délégue
les pouvoirs qu'elle juge utile.

Art. 61 Chaque année, 1'Ordre du Commerce et de 1'Industrie est
décerné aux commercants et industriels qui se sont distingués au
service de la Chambre de Commerce de STP.

Art. 82 Les présents statuts ne peuvent étre révisés que par
une majorité absolue des suffrages de 1'Assembiée Générale.
L'initiative de la révision appartient au Conseil d'Administra-
tion. Toute autre demande de révision, pour é&tre acceptée, doit
comporter au minimum 10 signatures et indiquer les modifications
a apporter aux statuts. Elle doit étre présentée au Conseil
d'Administration au moins un mois avant la réunion de 1'Assemblée
Générale.
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STRUCTURE DE LA CHAMBRE DE COMMERCE DE STP

SERVICE DE RENSEIGNEMENTS

1)

vl )

vii}
viii)

1X;

Registre des importateurs. des producteurs et des
exportateurs;

Conditions d'activités commerciales et industrielles
a STP;

Recherche de représertants a l'étranger;
Possibilités d'affaires commerciales et industrielles
a 3TP et 3 l'étranger;

Situation ces clients (information bancaire sur la
solvabilité et la réputation commerciale);

Régimes d'impertaticn et d'exportation dans des pays
partenaires (restricticns en vigueur);

Ccdes et tarifs douaniers des pays partenaires;
Centrdle des changes 2t réglementation des paiements
dans des pays partenaires;

Situation conjoncturelle des marchés-cibles.

RELATIONS PUBLIQUES

i)
i1)

111}

iv)

v)

vi)

vii)

viii)

ix)

Service d'accueil;

Prise de contacts a 1l'étranger pour les hommes
d'affaires santoméens;

Concertation avec les administrations et organismes
publics;

Contacts avec les représentations commerciales
étrangéres a STP;

Information réguliére des mass média sur les
activités de la Chambre, organisation de conférences
de presse;

Délivrance de lettres d'introcduction et de recommen-
dation;

Incitation et soutien de la formation de groupements
professionnels;

Participation aux actions a l1l'échelle mondiale ou
régionale en vue de la réduction des obstacles qui
entravent les échanges internationaux;

Participation aux travaux de la Chambre de Commerce
Internationale et coopération avec d'autres chambres
de commerce nationales.
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SERVICE D'ETUDES ECONOMIQUES

1)

111}

iv)

v)

Préparation de la position des membres de la Chambre
de Commerce en vue d'entreprendre 1l1ies démarches
auprés des autorités;

Etude en vue d'actions conjointes (négociation des
tarifs maritimes et aériens par un groupement de
chargeurs, négociation des conditions de financement
et d'assurance, commercialisation conjointe dans les
marchés tiers, groupage des importations de matiéres
premiéres et de biens intermédiaires, condition
d'acquisition de technslogie. etc.);

Etude et prcmotion de proiets de coopération
industrielle;

Etude en vue de la prise de position des membres vis-
a-vis des problémes de développement économique et
social du pays;

Etude systématique du potentiel d'exportation en
particulier des produits non traditionnels.

SERVICE DE PROMOTION DES EXPORTATIONS

1)

ii)

111)

iv}
V)
vi}
vii)
viii)

Conseil aux exportateurs (facilités bancaires,
assurances, emballage, etc.);

Organisaticn de missions commercigles, de voyages
d'affaires et d'etudes pour les exportateurs
santoméens et Atrangers;

Actions en vue d'augmenter la production exportable
et de 1'adapter aux besoins des marchés;

Recherche de nouveaux produits exportables;

Dossiers de produits exportables;

Dcssiers édconomiques sur les marchés-cibles;
Divulgation des normes de qualité;

Perfectionnement professicnnel (cours, tables rondes,
conférences); participation a 1la formulation du
programme de formation dans le secteur extérieur.



v.

vI.

VII.

SERVICE DE PUBLICITE

1)

i1)

ii1)

iv)

v)

vi)

Fublication périodique d''in Bulletip du Commerce;
Publicité a STP bpeour les intéressés étrangers
(service conseil, programmation, exécution);

ccnseil en matiére de campagnes publicitaires pour
produits santoméens a l'étranger;

Fubiicité ccntinue et ponctuelle & 1l'étranger en
coopération avec les agences publicitaires;

Foires et expos: tions (location de 1l'emplacement,
stands groupés, affrétement groupe, formalités
d'expédition);

ExXpositions permanentes de produits santoméens
{Chambre de commerce, aéroports, missions
santoméennes 3 1'étranger).

SERVICE JURIDIQUE

iv)

v)

Arbitrage des différends nationaux et internationaux
(application de la clause de la CCI, représentation a
l'arbitrage étranger);

Adoption d'un code d'ithique commerciale, engageant
les membres de la Chambre de Commerce Nationale a
conduire leurs affaires s2lon des -normes morales et
professionnelies éievées; )

Mise a la disposition des membres, de contrats-types a
utiliser dans diverses transactions commerciales
‘fabricatiocn, censceruction, représentation,
financement, acquisition de technologie, financement,
garantie, achat-vente, transport maritime);

Service de recouvrement des créances par tous les

pProcédeés dispenibles (réglement administrarif,
représentation en justice, réglement & 1l'amiable);
Ccnseil juridique (constitution des sociétés,

allegements fiscaux, acquisition de propriété, ctc.).

SERVICE D'APPUI

1)

ii)
ii1)
1v)

v)

Service de secrétariat {dactylographie et
sténographie), d'interprétation et de traduction, de
guides-hdtes;

Location de bureaux, de téléphones et de télex;
Légalisation de factures commerciales;

Dél:vrance des carnets ATA et ECS (échantillons,
équipement professionnel et sportif);

Delivrance de "cartes d'identité de vovageurs de
commerce" .,
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IZJCES  FQUE LA ZRCATICON DE NCUVELLES ENTREFRISES A SA0 TCME ET
FRINCIZ2E

J=tt= liste est loon 32'Stre  exhaustive. Ells n'est
présentéds gque pour susciter de l'intéré: et d'autres ideées
similairsas

Jzoteur agricaoie
1 EFrsducticn 3o fruits sxctigues gour sxpurtaticn, par sxemple

i
ar., Kiwi, durian, =tc.

2 Lait Ze noix d2 coco ccncentré pour expertation (usage dans
ies cocktails alcoclisés tels que Pisco Sour et Pifla Colada).

locaux pour alimentation des volailles
apport sur EMAVE]}.

Wa

(=3
"
h

o1

s peinturss &t teintures 3 bois, ¥ compris la

2 Tzbricaticn de parfums & base Z'essencss florales et/ou de
produzts chimigues importes (destinés a l'exportation, haut
Sitio wvalsur,/zoids).

> Assemblags cde bicyclettes, tricycles ("rikshaws"), etc. pour
le trznsoort alternatif de perscnnes et de marchandises.

.4 J:iine de sciage de pierres volcaniques pour utilisation

comme matariel de construction (finiticn des murs et
plancaers).

S Fabricaticn ds briques 2n terre stabilisée (voir rapport sur
Construtora, .

.3 Usines de :harbon de bois.
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Clé-minute et cerrics compétent de serrursrie (capabie
d'cuvrir des serTurss sans <ig 2t de craer des clés pour
Serrures sans c<lis).

<
[10]
o
ot
m
h
ot
ft-)
e
ot
'
i8]
ot
.—‘
h
@]
(%%
{f]
"W
je
(]
r
G
0
O
3
. ']
M
o]
*
(/]

Electricité d'équipement de toutss scrtes.
Elsctronigue générale {écuipement e burszau et
tilécommunications).

Petits restaurants genre casse-crcite, tels que rotisseriss
e poulets, brochettes de boeuf et poisscns, chocolat chaud,
Ju% de fruits frais, etc. ’

cmpagniss d'assurances geénérales {aute, :incendie, vol,
i c.)

Labzratcire pour développer les £ilas photographiques.
Paintres pocur sns=21gnes publicitaires et utilitaires.

STeUur geuvsrismental

Zraticn d'un

franche a sd» Tomé »u sur cdte africaine.
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Ztaklissement d'uii service de pavillcen national pour les
navires 4'armateurs strangers {3 l'instar du Libéria, de
Panama et, récemment, des Iles Marshalls).

zadrs: nationaux.
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COPIE ANNCTEE DU
COCE DES INVESTISSEMENTS
CE
SAO TCME ET PRINCIPE

{en vigu=sur depuis avril 13835;

R Ty PR
= 3du ridactsur

3el2n le cousultant = otarifs et prix, une révisioa ccemplate
de ce Ced: e3t néczsseirs Cependant, il suggére des
am=ndements prilimirairzss pour l: vendre plus conforme 3 la

i aticial2 :ccurant=. Les wmcdifications qu-il

rzcommands solt  marguees par un o dez astérisques. Le
Zcszdinatzur du Pros=t a profitd de l'cccasien pour vérifier
1z traducticn 3 partic de la wersion of££.c-:ielle en portugais

- apportsr  de: Iorrections minsurss i cette yarsion
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Article
13 gasnTic i Serv:
le niveau des prix, en contribuant positivement a l'amélioration
€es ccnditions de vie du peuple de la R.D.S.T.P.)~.
N Jo€e Ces Investissements a pour objectif de
=5 3ot preduction de biens =t de s2rvices dans
=n Z s e condition dans

1S
;. institutions

secteurs, ainsi

étaklies dans le
eiles des relat.cns
des profits.

CEAFPITRE ZZ
ctzmp &'anpliciticn
Article 6. -~ Frami2rzment, 1= Zice des Investissemants
2T 3DDLIgué  3ux  entreprises et,/cu iastitutions productrices de
Szenz a2t Ze s=rv.ces (dans les secteurs de 1'Agriculture et de
1'Elevege, de la sylviculture, de la Péche, de l'Industrie et des
Transports, Jdcint les activitéds scnt insérées dans les domaines

a) Prcducticn, transformation et assemblage de produits
manufacturécs;

b} Transformation, conservation, conditionnement et stockage de
procduits;

¢} Production d'énergies alternatives;

d) Reccnditionnement, assemblage et entretien d'équipement;

e) Construction et travaux publics;

£} Tourisme, construction et entretien d'infrastructures
touristiques;

3) R2zlisation de travaux et services d'utilité publique;

h} Transpcrt cde marchandisas et paccagers.
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Deuxiémement, les Petitss et Moyennes Entreprises. dent les

investissements sont considérés comme prioritaires, Deuvent

hénéficier des dispositicns de cette Loi, méme si elles

n'evercent pac leur activité dans les secteurs $Sncncés ci-haut,

cu ne satisfont pas aux conditions relatives au montant de
'investissement et au nombre d4d'emplcyés, définies a 1'Article
2, alinéas 4} et e)}.*
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zervires €4 Directicn, de szitoon 2t de Clanseil Technigus e
TOULE. 2OUTEE 3U JoUVArNEnientT 2t aux ntrsdrises de 3ITF..
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Yu =27 apprauve 2n Zcnseil de Miniztres & S3¢ Timd., le 18 mars

2romulgue le ler 3avril 1936. Pour publication:

Le ?Pricsident e la Republique, Manuel Pinto da Costa.
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- - - ANNONCE PUBLICITAIRE DESTINEE AUX INVESTISSEURS - - -

Participation dans des entreprises publiques de choix--
invitation aux investisseurs intéressés

Le 3Souvarnement de Sdc Tomé et Principe a décidé d'inviter
les investisseurs [étrangers] qui seraient intéressés a
pacticiper a scn programme de —rivatisation et de restructuration
des entreprises publijues et = preparé la brochure ci-jointe pcur
infornaticn générale.

Sac Tome et Principe posseéde actuellement une quarantaine
d'entregrises publiques. Parml ces entreprises, il yen a qui
sont entiérement naticnalisées et il y en a d'autres dans
lesquelles le geouvernement détient la majorité des intéréts. En
plus, il ex ... entraprises dont 1le gouvernement est
mirnoritaire. i

[{}

st

(20

Presque chacune de ces entreprises a besoin d'un changement
de structure financiere et d'assainissement afin de retrouver une
rentabilité accrue. Pour procéder tout seul au ré-investissement
dans ces entreprises en présence de plusieurs autres impératifs,
le gouvernement devrait recourir a nouveau a des emprunts
Xxtérieurs 3 grande é&chelle. Ceci, évidemment, ferait empirer le
rchléme d'endettement et créerait un fardeau supplémentair= pour
& popuraticn.

[{]

ey

Pour éviter une telle situaticn, le gouvernement a décidé de
mobiliser des rassources dispenibles non-gouvernementales & cette
fin, en invitant des personnes juridiques intéressées ayant les
moyens 3 se joindre & lui pour la gestion de ces entreprises.

Par le biais de ce projet de participation, le gouvernement
espére mobiliser des ressources pour renforcer les entreprises
sélectionnées pour le programme tout en allouant des ressources
budgétaires pour le scutien de plusieurs entreprises stratégiques

que l2 gouvernement désire continuer a3 posséder en totalité.

Les garanties nécessaires ont été incorporées dans le
programme pour protéger les intéréts de 1la nation, les
entreprises ¢lles-mémes, ainsi que leur personnel.
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Les entreprises candidates a la participation du secteur privé

Les entreprises ci-dessous ont été sélectionnées pour la
premiére phase du programme:

Pourrait étre également pris en considération les demandes
de participation dans d'autres entreprises qui ne font pas partie
du secteur stratégique, a condition que de telles demandes aient
pour objectif l'amélioration de la gestion et la rentabilité des
entreprises concernées. La liste de ces entreprises est a 1la
disposition du public au secrétariat du Comité de privatisation.

Gestion du programme de privatisation

Le gouvernement a nommé un comité de ... membres chargé de
la gestion et la lise en oeuvre du programme de privatisation.
Outre les représentants des ministeres de tutelle et ceux
d'autres organisations gouvernementales, le Comité regroupe en
scn sein des représentants d'un groupe consultatif [d'hommes
d'affaires) de la place.

Le Ccmité recevra- toutes les demandes d'investisseurs
éventuels et négociera " les conditions de leurs offres. Le
secrétariat du Comité se trouve dans les bureaux de la Direction
de l'Industrie situé au centre ville de Sdo Tomé.

Priere d'adressei propositicns et demandes de renseignements
au: Comité de privatisation, Direction de 1'Industrie et de
1'Energie, C.P. 198, Sdo Tomé, Sdo Towéd et Principe. Tél. 22803/
22747. Télex: 225 MIPLAN ST ou contacter l'ambassade de Sdo
Tomé auprés de la C.E.E. a Bruxelles: ... Tél.

Le Comité a préparé des dossiers et des prospectus détaillés

sur toutes les entreprises candidates a la participation privée,
indiquant 1leur actifs et leurs passifs, leurs bilans complets,
etc.
La ou la charge de travail a accomplir ne permet pas la
sortie a temps du prospectus d'une entreprise donnée, les
demandeurs peuvent toujours indigquer leur intérét en attendant de
plus amples renseignements. Ceux-ci peuvent également solliciter
auprés du Comité wune lettre les autorisant a inspecter une
entreprise qui les intéresse.
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Modalités de la demande

Il sera demandé au souscripteur eventuel de fournir
notamment les renseignements suilvants: raiscn sociale de
l'entreprise de son intérét; renseignements détaillés sur lui-
méme, Yy compris ces références sérieuses sur sa situation
financiére et autre provenant de préférence d'une banque ou d'une
compagnie d'assurance; prerositions financiéres sur la
contribution du demandeur a 1la mobilisation des fonds de
roulement et des ressources pour la restructuration, preuve de
capacité a 1'appui; rdle exact que l'investisseur s<ventuel compte
tenir dans l'entreprise a i'avenir avec des preuves suffisantes
de sa capacite & remplir ses fonctions avec efficacité.

Procédures pour les négociations

-- Le Comité examinera les demandes de scuscription avec les
représentants des ministéres appropriés en premiére instance.

-- Des négociations de conventions collectivss auront pour
but d'assurer que 1l‘ensemble des propositions de prise de
participation comporte des dispositions pour 1la protection dss
droits du personnel de l'entreprise.

-- Le Comité soumettra ses recommandations a 1l'approbation
du Conseil des ministres.

Concession aux investisseurs

Les propositions d'investissement qui répondent aux critéres
disposés dans le Code des 1nvestissements, Décret-loi n¢ 14 du 18
mars 1986, seront autorisées 3 bénéficier des concessions
fiscales et autras prévues par le code.

Z2n cas de plusieurs demandes concurrentielles pocur une
entreprise en particulier, une date limite pcur la -éception de
demandes supplémentaires sera annoncée d'avance par avis public.
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STE 2ES IONSULTANTS QUI CONT PARTIZIPE AU FRCJET CNUDI

SQus-rroist Nom Adresse
11-2: Redrigue Lévasque R.R. 3, Gatineau, Québec
TP, Coerdinateur Canada J8P 7G7

TEl. {819) 663-5748

I1-02 Hosni E1 Gamal 3¢, Mchamed Mazhar
TaD zamelak, Le Caire, EZgypte

TS1. 240-231¢

Il-tl ~1l3ain Hoguet La Prale. Le GE&. Foucerayv
EMEVE Ille-et-Villaine

38390 rrance

Tél. 33-99-08-42-69

11-CZ Michel Verden Parc Montvert Bt 3B
EM4CE2~ T x II 5, rue des Flots Bieus
13007 Marseille, Frarnce
T™él. 91-52-C0-€1
11-33 Martizl N. Guiramand 17, Bd. Velasquez
CCNSTRUTORA 13008 Marseille, France
*Tél. 91-73-13-68
11-¢t Zlzude Bourgeois 354, av. Napoléon Bonap.
DOSEMR 32500 Rueil-Malmaison
fFraence T3l. 47-51-54-50
11-3¢ Jiri Ryska 7, ch. Taverney
ETCMIN & ECCMZY 1218 Genéve, Suisse
TeELl. (C22) 919212
_l-57 Jorge Elia Cazilla €028
IMAE La Paz, Bolivia
1:-52 Armand Cortes CH-5611 Crana, Suiscse
3cier-es Tél. (092) 85-17-04
11-5¢ Ar.toine K. FKponvi 5. P. 3892
ENC?2 Lomé, Togo

Tél. 21-02-90
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l1-61 Faul-dgeinz Bridsr McitkesTrasse L8

EMAG 32Qd¢ Hoblen:s
Rsp. Téd. d'Allemagne
Tel. (0281 g1l

(51

11-52 Cesare Alvzzzi del Ui
2 o]

12DaGe pheus frate

Ressources Humaiies 2ic d& Janeiro
CEP 22271, 2rasil
TEI. {321 2Is5-:T72:

11-¢3 Fraderick C. Day F. 3. Bsx 147, Bofuf
Boulangeris=s Al-Easa 21925.
Ssudl Arakia

Tél. 5835303





