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I. INTRCDUCTICN

1« Un chle d'études sur le rdle des entreprises publiques dans la plani-
fication et l'exécution des plans, organisé par la Commission economlque

des Nat1¢ns Unies pour 1'Afrique, a eu lieu & Laurice du 16 au 26 septembre
1969. I* constituait une suite du Cycle d'étudeg sur la gestion des entre-

prises pﬁbliques tenu & Bizerte (Tunisie) du 9 au 20 septembre 1968.

2. Dix%neuf participants provenant de 15 pays africains ont pris part au
Cycle d'%tudes, 11 s'agissait de fonctionnaires supérieurs ou de directeurs
d'entrep%ises publiques ayant une expérience et une connaissance étendues -
des activités, des problémes et des difficultés des entreprises publidques
dans les pays africains. Des consultants fournis par les Gouvernements des
Dtats—Unis, de la FPrance et de la République fédérale d'Allemagne, ainsi que
par 1'Université de Maurice, et des membres du personnel de la Commission

économique pour 1'Afrique ont participé aux travaux.

3. Le Cycle d'études était divisé en deux groupes linguistiques et, sauf
pour les séances d'ouverture et de cldture, les excursions et les réceptions,
les deux groupes se sont réunis et ont procédé & leurs travaux séparément.
Cette méthode a été adoptée parce qu'on a estimé que les sysiémes d'adminis-
tration et de contrdle des entreprises publiques appliqués dans les deux
groupes de pays correspondant & ces deux groupes linguistiques présentaient
des différences telles qu'il serait impossible, au cours d‘'une réunion si
bréve, de les expliquer suffisamment en détail pour permettre & chaque groupe
de communiqueriutilement avec 1l'autre. On espére que le rapport du Cycle
d'études, ainsi que celui du Cycle de Bizerte et d'autres_documents en pré-
paration ou prévus, contribueront & permetire une meilleure compréhension
réciproghe et un échange fructueux de données d'expérience entre les deuxA
groupes.

4. Au cours des cing premlers jours de la réunion, le groupe anglophone

a étudié en séances plenleres les sujets suivants : importance des entre-
prises publiques dans 1'économie africaine, participation des entreprises

publiques & la formulation des plans nationaux et régionaux, rfle des entre-

prises publiques dans 1'économie d'un pays, notamment en matiére d'aménagement
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territorial et régional, intégration des entreprises publiques dans 1l'admi-
nistration, financement, gestion des projets : progranmatlon, coordlnatlon,
aurvelllance, developpement et formatlon de la maln—d'oeuvre, et or1entat10n
economlque des entreprises. L experlence de la Repuhllque arabe unie et
celle de Maurlce ont été decrltes et discutées (voir annexe I A). Deux
groupes de travall ont ensulte ete constltues pour examlner plus en détail
certaines questlons partlcul1eres et fonmuler des reoommandatlons (v01r
annexe II A). Les rapports des groupes de-travail ont é&té etudles an seance
plénidre et un résumé synthétique des débats ainsi ‘que des recommandations
ont &té approuvés et constituent le texte du présent rapport en ce qui conw

cerne le groupe anglophone.

5. Le groupe francophone a, au cours de la premidre semaine,'éftdié en
séances pléniéres les sujets suivants :fimportance et rdle des entrepriées‘
publiques, participation des entreprises publiques 2 1'élaboration des plahs
et programmes, participation des entreprises ﬁubliques a'l'exééution des
plans : gestion des projets, aménagement du territoire et aménagements ré-
gionaux, financement, information technique et économique des entreprises.
publiques. Chague participant a présenté un exposé sur les problémes des

entreprises ﬁﬁbliques dans son pays, et ces divers exposés ont fait l'objet

de débats (voir annexe I B). Deux groupes de travail ont ensuite été consti- .

tués pour discuter plus en détail certaines questions particulidres et
formuler des recommandations (voir annexe‘II B). Les rapports des groupes
de travail et un résumé synthétique des débate ainsi que des recommandations
ont été approuvés et constituent le texte du présent rapport en ce qui con-

cerne” le groupe francophone. '

6. Le'C&dle d'études 2 été ouvert par S.E. le Premier liinistre de Mauricé,‘~‘

et S.E. lé Kinistre d'Stat au développement a pris la parole 3 la séance de

cldture.

T Les partlclpants ont pu v151ter le Central Electrlclty Board, la cen-’

trale des chutes de Tamarlnd la sucrerie de Savannah et 1'Un1ver51te de

Liaurice & Réduit. Des excursions ont été organisées 3 Chamarel, 3 la ville *

de Curepipe‘(y cbmpris le Trou aux cerfs), dans la partle nord de l'fle et

3 Port-Louie (oh les participants ont assisté A une course de chevaux au

.
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Champ de lMars). Le Gouvernement mauricien, le Central Electricity Board,

le hanbe de Cureplpe, Ramphoul Ltd., le Conseil provisoire de l'Unlver81te,

la Sawannah Sugar Company Ltd.; le “Conseil de district (sud) de Blue Bay

et'le~M1nlstre du travail ont organisé des réceptions. "Le volume des tra-
vaux n'a pas permis d'accepter 1'invitation de 1'usine de thé Debreuil (vi-
site et réception). ' ‘ »
8. Lies partlclpants ont exprimé leurs remerclements, auxquels la CEA a.tem
& se joindre, au Gouvernement mauricien qui a bien voulu accuellllr le Cycle
d'etudes et a mis & sa disposition d'excellentes facilités; & S E. le Premier
M1nlsﬁre, 4 S.E. le liinistre du travail et & S.E. le Linistre d'Etat au dé=
veloppement, qui ont fait preuve personnellement d'un grand intérét pour le
Cycle d'etudes et ses travaux; & . Burrenchobay, Secrétaire permanent du

Cab1net du Premier Llnlstre et Président du Central Electricity Board pour

les dlsposltlons prises et l'organisation admlnlstratlve sans reproche prévue
pour le Cycle d'ctudes, aux Gouvernements des Etats-Unis, de la France et

de la République fédérale d'Allemagne et a 1'Un1ver31te de liaurice qui.ont
fournm, & leurs frais, les services de consultants hautement qualifiés; aux*‘
consultants, gqui ont communiqué sans réserves leurs connaissances spe01a11-‘
sées; & ceux qul, aux visites officielles et aux receptlons organisées & »
1'occasion du Cycle d'études, ont fait preuve d'une hospltallte aussi a1mab1e
que généreuse; & la Croix-Rouge mauricienne, qui a dispensé avec compétence
et bonne grice premiers secours et soins médicaux; a L. Parfait; le fonc¥
tionnaire de liaison désigné par le Gouvernement, qui a prepare mlnutleuse-
ment le Cycle d'études et a deploye avec compétence des efforts incessants
pour répondre & tous les besoins dtordre administratif et rendre le séjour
des participants et des consultants aussi agréablé et fructueux que possible;
a 1'ad301nte admlnlstratlve, au personnel de secrétariat fourni par le Gou- |
vernement, -aux chauffeurs des cars, des voitures de police et des taxis qui
ont transporté les partlolpants et les consultants, et & tous ceux qul,

d'une maniére ou d'une autre, ont contribué au succés du Cycle d'études.

Sans une aide et une cooperatlon de cet ordre, il serait 1mp0531b1e de tenlr

ces réunions.
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IT. RESUME DES DEBATS DU GROUFPE ANGLOFPHONE

A. Importance dés entreprlses publlques dans. 1'économie africaine

9. On a pris note de 1'1mportance et de l'utii;te dés entreprises'publiques
lide 3 la neceSS1te de dlvers1f1er 1'économie poﬁr relever le niveau de vie '
des populatlons- & la nécessité de conserver des réserves de devises en fa-
brlquant des produits de remplacement des importations, compte teny de la
détérioration des termes de 1 échange pour les producteurs primaires; 3 la
nécessité ‘d'assurer une formation technique 3 la main-d'oeuvre locale et de
faire moins appel aun personnel étranger importé; i la nécessité de services
d'infraStructurejpour 1texpansion des activités administratives, commerciales o
et indugtrielles; & la nécessité de grands projets indusiriels pour créer
de 1'emploi & .1'intention des citadins toujours plus nombreux et en perticu—
lier des adolescents sortant des. écoles; & la nécessits de créer, parmi une
vaste pobulation de salariés de l'industrie et du commerce, une demande pour
les produits du secteur agricole, ce qui encouragerait les populations ru-
rales & rester 4 la campagne au lieu de se diriger vers les villes en qudte
d'emplois bien rétribuéds. Les entreprises publiques pourraient jouer un r8le
dynamique dans l'implantatioﬁ d*industries qui ne présentent guére d'intérdt
l'heure actuelle pour les investisseurs privés, et elles pourraient, dans
les pays en voie de développement, agir dans le vaste domalne des posszb111—'

tés industrielles,

10. Il a été convenu que les services publlCS devralent gtre con51deres

comme une categorle d'entreprises publiques. Ce gui est 1mportant n'est pas

tellement 1'ampleur de la participation actuelle ou passée du secteur public

& ces entreprises, mais le fait que, par leur nature méme, en particulier en

ce qu1 concerne la vente des unités de services fournisg, des soczetes comme t
celles du telephone, de 1'électricité et, dans une certaine mesure, de l'eau,

entrent dans la categorle des "entreprises"”. Il est certain que les services

publics actuels n'ont pas touJours été tels dans le pasaé et risquent de ne

pas le rester E) 1'aven1r. On a noté, d'autre part, que si, dans un grand

nombre de pays afrlcalns, 1'électricité est auaourd'hun distribuée par des

sociétés publiques, dans certains pays d'Afrique de l'est et & Jos (ngeria)
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ainsffqujaux'EtatsaUnis,.elle‘est'fournie par des sociétés privées., . Toute~

fois,; aux Etats-Unis, bien que lee services téléphoniques soient assurés par

desféociétés privées, ce sont des organismes publics qui réglementent et

cont#ﬁlent les redevances imposées pour ces services.

114 Lés autres raisons sulvantes Justlflant la création d'entreprlses pu~

'bllqﬂes ont ete notées 1

,J -

o ) Dane un pays dont le gouvernement a déja prls des mesures concretes
S pour acquer1r des actions de socidtés privées, d'autres sociétés

b ‘qui n'ont pas encore été visées par ces mesures risquent de se trou-~

ver dans un état d'expectative qu1 les incitera 3 ne pas étendre.

leurs activités tant que 1'Etat n'aura pas précisé ses 1ntent10ns

<. . au sujet d'une participation éventuelle;

‘l?b) L'initiative publique en matidre dvindustrialisation contribue & ré-
.duire le gaspillage 1ié au chevauchement des projets résultant de la
concurrence entre investisseurs privés; elle permet aussi une meil-

leure coordination des programmes de production pour des projets
qui sont 1nterdependants du point de vue de l'approvisionnement en
mat1eres premleres et de 1'écoulement des produits flnls,

xic) Certains gouvernements pourraient craindre que d'1mportants inves—
T tissements réalisés par une société dont le sidge est situé dans un
 pays non sympathisant aient des incidences politiques facheuses. -
Les participants ont toutefois conclu & cet egard que si la société
" en question était disposée & se conformer aux ‘régles imposées par
le gouvernement intéressé et si-les autorités compétentes veillaient
3 ce qu'il en soit ainsi, il ne devrait pas y avoir de difficultés
réelles car le chef d'entreprise est plus 1nteresse par ses bene—
-fices que par la politique du pays. :

i onaux compris 1'aména,

lans nationaux et ré

B. ormulation des

ﬂu territoire)

12, Des part1c1pants ont fait observer que certains pays africains ont un

ou pl#s1eurs plans nationaux mais que ceux—cl ne conslstent pour la plupart
qu en‘un agrégat de projets et de plans d'entreprlses ou de programmes ré-
g1onaux, sans constituer une planlflcatlon nat1onale au sens réel du terme.
On a soullgne qu'un verltable plan doit assurer 1'équilibre entre des obaec-
tifs Bociaux et économiques rlvaux, offrir des directives aux entreprlses
désireuses d'élaborer des plans secondaires et établir des normes permettant

d'évaluer le rendement des entreprises.
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~13. Lafplanification=eatuun processus dynamique, une 'méthode d'analyse et
de pensée et elledne;comporfe pas nécessairement un levé détaillé imposant
par la loi-une forme de développement socialiet économique. Les participants
ont reconmu que la planification est et doit 8tre un proocessus permanent .
_permettant de prendre, systématiquement et en pleine connaissance des conse—
quences futures, des décisions comportant un risque, d'organlser les efforts
tendant & metire ces décisions en application et de comparer les resultats
thenus avec les prev151ons, grice & un systeme de rapport convenablement
'5organ13e. Tes décisions prises-en matlere de planlflcatlon ne peuvent valoir
mleux que les 1nformat10ns sur lesquelles elles sont fonddesg, - Torsque les
plans reposent sur des statlsthues 1ncompletes on 1nexactes, des cofits ou
des estlmatlons de la maln—d'oeuvre erronés ou des 1nformat10ns et des don-

‘nées technlques 1nsufflsantes, ils sont 1nev1tablement defectueux.

14. Dans nombre de pays afrlcalns, des erreurs ont été commises parce que
‘les etudes de reallsatlon nécessaires n'ont pas été effectudes’ et parce que
les entreprlses n'ont pas été consultées au quet des plans qu elles devaient
"executer. Les entreprises sont partlcullerement bien placees‘pour conselller
Vvles planlflcateurs, dans le domaine de leur competence, sur. les points sui-
Evants 1) possibilités de réalisation des projets prévus au plan, 2) esti-
",mations détaillées des cofits correspondant a‘chaque poste de depense, 3) res-
'sources matérielles et humaines requises, qui seront convenablement évaluées
en fanction des meilleures estimations.disponibles, 4) marahés potentiels
et niveau prevu des ventes correSpondant a la fonct1on de productlon de 1'en-

'treprlse.'“' RO

15, On a cité des exemples de conflit&entre planificatéura des sérvices
_centraux et dlrecteurs d'entreprlse. Dans un pays notamment les planlfl—
| cateurs ont cherché a 1mposer & une entreprlse publlque des normes de pro-
»duct1V1te provenant de pays 1ndustr1a11ses. On a estlme qu en matlere de
'planlflcatlon, les décigions d01vent étre fondees sur des normes adaptees
avec rea11sme aux condltlons et aux poss1b111tes locales. Des dlfflcultes
se presentent également lorsque des calendrlers dlfferents sont ut1llses
lors de 1'élaboration du plan natlonal et des plans d'executlon 1nteressant

les diverses entreprises.
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16. La planification suppose p1u51eurs gtades dans l'elaboratlon des plans

‘3 lbng terme, des plans 1ntermed1a1res ‘et des plans annuels :

1) Formulation des buts; .
--2) Traduction des buts en objectifs précis étalés sur plusieurs années;

3) Détermination et analyse de plusieurs modes d'action possibles, en
. ingistant en particulier sur le rendement des colits, les possibili-
~ 1és de réalisation, l'utilisation optimale de ressources rares (no-
tamment des devises), les interrelations avec dtautres secteurs et
activités, etc.;

4) Elaboration de projets en vue de la mise en oeuvre du plan;
'5) Comparaison des résultats avec les buts fixés.

17.. Daps les conditions idéales, la planification s'effectue "de heut en

bas" "de bas en haut" et horizontalement L'organisme central de planifi-
cation, lorsqu'il en. ex1ste un, offre des avis sur les objectifs fondamen-
taux et doit fournir les critéres économiques dont. les entreprises doivent

tenir compte pour mettre en ceuvre les elements du plan qu1 les intéressent.

_18, Les partlclpants sont convenus que la formulation. des objectifs natio-

ux ou les declslon; macro-économiques entrant dans le cadre du plan natio-
nal devalent 8tre du ressort.des instances politiques au sein de la structure

gouwernementale, mais on a fait observer que des dlsp051t10ns administratives

‘adequates devalent &tre prises pour que les entreprises soient automatique-

ment consultees au sujet de décisions micro-économiques intéressant par

exepple 1'oppertunité et la rentabilité de certains projets. 1Dens,nombre

de pays africains, les communications établies 4 cet égard entre planifica-

"teurs et entreprlses ne sont pas satisfaisantes. Les entreprises doivent

avoir la p0551b111te de proposer diverses solutlons, de présenter ‘des obser-—
vations sur les obJectlfs de production et de passer en revue les plans

sectoriels afin de faclllter 1a coordination.

19. On a défini la "planification régionale" comme la planification .du dé-

veloppement économique et social d'une subdivision territoriale du terri-

toire national. La planification intéressant des zones oomprenant plue d'un

terr1t01re natlonal, en tout ou partle, a été désignée sous 1e' terme de
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“planification supra-nationale". Dans de petits Eiats, il sera souvent inu-
tile de prévoir la planification régionale 3 un niveau distinct. La dimension

des régions qui feront 1l'objet de plans de développement dépendra des cir-

‘constances. Des facteurs et caractédristiques d'ordre non seulement économi-
qu

~que,.mais aussi démographique, national et autres pourront avoir une influence

décisive sur 1la dellmltatlon des reglons. On ne peul proposer aucune régle
susceptlble d'une appllcatlon générale. La régioh couverte par le plan ne

coincidera pas nécessairement avec une zone administrative.

20." On a fait observer que la situation constitutionnelle d'un pays condi-
tionne dans une large mesure la possibilité de procéder & une planification
regzonale, ainsi que les domaines et les sujets que celle-ci peut englober.
Dans un systeme qui laisse peu de place au pouveir central, la planlflcatlon
reglonale pourra n'@tre soumise qu'd quelques principes de developpement fon-
damentaux imposés & 1'échelon national, au lieu d'8tre tributaire d'un plan

de développement national.,

2%, Bn ce qui concerne l'élaboration m8me des plans régionaux, ce qui a été
dit des plans nationaux s'applique en grande partie a la planification régio~-
nale. Cependant, on a souligné avec insistance la nécessité d'aligner les

plans régionaux sur les objectifs ou les plans de développement nationaux.

Pour garantir cette harmonisation, il est indispensable que les plans régio-

naux soient soumis & l'approbation du gouvernement central. L'organisme
de planification central sera ainsi en mesure de comparer, aux fins de co-

ordination, un plan régional donné avec ceux des régions voigines.

22. Faute d'un organisme régional qui puisse'établir les plans de dévelop-
pement régionaux, le soin de leur élaboration pourrait &tre laissé 3 l'orga-
nisme central de planification & l'échelon du gouvernement national. On
pourra aussi confier certaines responsabilités 3 des enireprises publiques,
ou en créer de nouvelles,,pour la préparation de ces plans, Il faudra toute-
fois prendre garde que 1es 1nterets d'une entreprlse publique pulssante ne

rlsquent pas de domlner indfiment le développement d'une reglon.

23. De.méme que pour les plans de développement nationaux, on a estimé in-
dispensable que les entreprises publiques soient consultées lors de 1l'élabo-

ration des plans régionaux et que la possibilité leur soit offerte de pré-
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senter “leur point de vue et dé proposer plusieurs solutions interchangeables.

Dans bien des cas, les entreprises publiqueés seraient en mesure de fournir

. aux responsables de la planification des renseignements sur les besoins de la

régioh.

24, On a'jﬁgé que'les plans régionaux, comme les blans'nationaux; devaient

- &tre Pxécutée dang un délai fixé. Ils8 doivent toutefois &tre soumis a un

déntrﬁle constant et adaptés & 1'évolution des conditions.

25, ’La mesuré dans lagquelle les plans de développement régionaux péﬁveﬁf

Btre reallses par les admlnlstratlons, institutions et entreprlses pub11ques

"exlstant dane la région depend largement du degré d'autonomie dont celles~c1

benéficlent et des fonds disponibles, qui devront parf01s 8tre entidrement

fournis par le gouvernement central. Des activités d'auto-assistance devront

8tre prévues dans les plans.

26. On peut dire que l'aménagement du territoire consiste 3 4tablir des

plans:pré§oyant des mesures, des activités et des projets qui visent é"i“uti-
lisation des terres ou qui influent sur le développement territorial d'une
zone. Cette influence peut se manifester autrement que par un éffét direct
sur la terre : il peut s'agir par exemplede construire des routes ou une re-
terme: d'eau, de produire de 1'énergie:ou dtinstaller des pipelines, de plan-
ter on d'abattre des for&ts. 'Le développement territorial est parfois aussi
influencé par des tarifs imposés pour le iransport des marchandises et des

voyageurs par route ou par chemin de fer, ou par des horaires bien ou mal

‘établis pour les transports publics. S ‘ . ,

'u27} Certalns proaets pouvant déterminer pour longtemps l‘utlllsatlon des

terres, qul souvent ne peut méme plus 8tre ‘modifiée ou seulement moyennant
des‘difflcultes et des dépenses considérables, l'aménagement concerié du ;
territoire a $té jugé indispensable. Il faut, par exemple, éviter d%implan-

ter des industries produisant de la fumée & proximité de zones résidentielles

‘wers lesquelles elle sorait poussée par le vent, ou de construire un hdtel

moderhe de"premiére catégorie aux abords immédiats de.la‘piste d'envol: d'un

aérodrome, les avions au décolage le survolant & basse altitude.
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28. L'aménagement du territoire doit donc éfre congidéré comme partie inté-
grante de toﬁie'planification du développement. Il poﬁrra 8tre nécessaire
‘d‘établir‘des plans d'aménagement pouf certaines subdivisions territoriales
(régioné) d'un Btat. L'aménagement urbain est une forme‘particuliére de

1'aménagement territorial intéressant des collectivités locales,

‘29. L'amenagement du terr1t01re doit souvent garantlr que des proaets exi-

geant beaucoupdﬁ‘terrernaseront pas exécutés dans certalnes reglons ol d'au- *
tres prpgets (routes par exemple) pourraient, selon les prévisions et les
projections du développement du trafic, devenir nécessaires dansun délai

- d'une quinzaine d'années; il peut aussi assurer pour l'avenir l'alimentation

en eau de certaines zones.

3C. ' On a noté gque l'aménagement du territoire doit permettire d'encourager
des activités économiques et sociales dans les zones les plus favorables,

en assurant la meilleure utilisation possible des terres 3 des colits raison-
nables mais en évitant un excés de concentration et de développement qui en-
trainerait la création de vastes agglomérations et l'apparition des problimes

liés 4 1l'urbanisation.

31. Les plans d'aménagement peuvent &ire impératifs 6u indicatifs. Dans le
premier cas, selon la législation pertinente, ils peuvent imposer des obli-
gatiéns au secteur privé et au secteur ﬁublic, y compris les énﬁréprises
d'Etat. Le plan 1ndlcat1f a une valeur de directive et sera suivi sans d1f—
ficulté s'il est convalncant. Il ne faut pas oublier que des plans 1mpera—
tifs peuvent exiger 1l'achat, la vente ou l'expropriation de certaines terres.
Des investissements peuvent parfois 8tre causés oﬁ embébhés par les disposi-

tions d'un-plan d'aménagement, et la question du dédommagement peut se poser. a

32. Au cours des debats, les partlclpants ont évoqué les problemes que

L-

posent pour 1'amenagement du territoire des dlfflcultes de transport aux
abords des agglomeratlons urbalnes et dans les zones en crise. La planlfl—
cation des routes et des transports d01t tenir compte des exigences actuelles
et prevues du trafiec, mais elle sert aussi a stlmuler ce1u1—01 dans 1'1nter§t

du developpement.
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33. On a rappelé quezl'émplaCement des industries est parfois prédéterminé

par lal présence de ressources naturelles telles que le charbon. Dans ce cas,

la plahification»doit commencer suffisamment & 1l'avance pour prévoir 1'im~
planta&ion d'autres industries dans 1'éventualité de la disparition des
premidres aprés épuisement des ressources, etc.. Cette question exige aussi
une Qobrdingtion effective entre les divers organismes chargés de la plani-

figatipp sectorielle.

34. A ce sujet, on a mentionné le point trés important du recyélage, en
temps %tile, de la main-d'oeuvre des industries appelées & disparaitre.

Dans uh'grand'nombre de. pays, il pose un grave probléme dans l'agriculture.
Les ca@pagnards abandonnent souvent leur emploi dans l'espoir de trouver
dans d%autres branches d'activité un niveau de vie plus élevé et créent ainsi
un problémé du surpeuplement et du ch®mage dans les villes. On pourrait re-
médier & cet état de choses en s'efforgant de les péorienter vers l'agricul-

ture.

35, Ll'exécution.des plans de développement régionaux est du ressort du
seoteuﬁ public aussi bien que du secteur privé. Il peut arriver qu'un plén
de dévbloppement-régioﬁal'ait pour premier résultat de nécessiter sa révi-
sion ou.mémé-l'élaﬁoration d'un rouveau plan. Une collectivité locale devra
parfois réviser son'plan urbain ou en établir un autre parce que le plan
régiongl déterminera obligatoirement l'emplacement de certains projets in-

compatibles avec ce que le premier avait prévu.

36. Ce qu'on appelle "l'exécution du plan de développemént“ peut donc re-

couvrir une grande diversité de mesures et d'activités décidées par les or- P
genismes chargés de la réalisation du plan., Celle-ci peut, par exemple,

se résumer & un projet particulier qui sera confié & une entreprise -publique,

tel,QdB la .construction d'une centrale, d'un pont, etc..

37. LES débats ont été amenés sur la question de savoir si des entreprises
publigues ou des organismes nouveaux devaient 8ire établis pour l'exécution

des plans ou si cette responsabilité devait @tre assumée par les institu-

tions exjstantes. Il est apparu gu'il n'y avait pas a4 cette question de-

_ répqnae—app}icable & tous les cas. Tout dépend de la structure organisa-

tiomnelle et constitutionnelle du pays, de sa dimension et de l'existence

d'administrations locales efficaces.
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38. Il en va de ménme lorsqu'on se demande s'il devralt ¥y avoir un organe
central d'exécution du plan qui ferait partie intégrante de l'organisme de

-

planification & l'echelon regzonal ou central. Parf01s, la constitution

de comités de coordlnatlon peut rendre inutile la création de nouvelles insti-

P

tutions,

39. Des exemples tirés de divers pays participants ont été citée et longue- .
ment discutés. Il est apparu que ces problémes font intervenir les princi-
pes de la décentralisation et de la déconcentration., Dans ce cas, on entend
par décentralisation la délégation de pouvoirs et dtattributions 3 une insti-
tutlon distincte et indépendante, qui n'est pas soumise au contr8le 1mmed1at
nial' autorité du gouvernement central. La déconcentration consiste a con-
fier, au sein de 1'appareil gouvernemental existant, des responsabiliiés‘a
des organes subordonnés, qui pourront se voir attribuer des pouvoirs discfé-
tionnaires d'importance variable, mais qui sont entiérement soumis & tous

points de vue au contrBle général des autorités centrales.

40. On a d'autre part fait observer qu'un 6rganisme régional de planifica-
tion ou d'exécution des plans exigerait un personﬁel qualifié disponible &
1'échelon régional. A cet effet, la formation devra &tre entreprise en
temps ufile. I1 sera pérfois possible d'utiliser du personnel d'autres ré-
gions mais 1l'expérience prouve ﬁue cette solution peut présenter des diffi-
cultés,

41. La régionalisation de la planification et de 1'exécution des plans

: rlsque d'amener une fragmentation du pays due & la différence des groupes
ethnlques, des tribus, des conditions naturelles, etc.. Une certaine mesuré
de direction, de coordination et de contrdle & 1'échelon central sera donq

1ndlspensable, dans 1'intérét du développement de la nation. v ‘

42, Pour éviter toute confusion provenant de chevauchements ou de conflits
d'autorité et de responsabilité, il serait bon que les attributions des or-
ganismes de planification et d'exécution des plans soient clairement déli-

nitées.

43. Si la planification est confide aux organismes centraux et 1'exécution

des plans aux administrations locales (collectivités locales et municipalités),
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on peutcraindre (comme le prouve\l'exemple de la RAU) que des entreprises

publiques, soumises & une forte pression de la part d'autorités locales
puissah{eé, soient amendes i agir dané léur intér&t au détriment du plan,'!
Qu01 qu' 11 en soit, les collect1v1tes 1oca1es et les munlclpallte- d01vent
prendre une large part a 1‘execat10n des plans, surtout si ce sont leurs

propres fonds qui doivent &tre utlllses.

44;¥'La7ques$ibn'deula coardination entre diverses régions a été considérée -
comme 1mportante, pr1n01pa1ement pour les grands Dtats. Les personna11tes

en: causg¢ et la fagon dont les 1nteréts d'une reglon sont representes aupras
de l'autorlte centrale par rapport a ceux d'une autre pguvent souvent modl—

fier cons1derablement la situation.

15. Les partlclpants ont conclu qu ‘on ne peut proposer ‘une solution unigue
an probleme de la régionalisation de la plan1f1cat1on et de 1'exécution des
plans. iilqﬁqptffenir comﬁte des circonstances particuliédres.

ey

- C. - Défihition des buts el objectifs des.en{reprises‘dans le cadre de 1l'éco-

_nogle nationale (ou reg1onale)

46. Les partlclpants ont admls dans l'ensemble que, dans 1e cadre des plans
nationaux ou régionaux, les entreprises publiques doivent mettre au point

les lignes directrices de leurs propres activités.

47. Lee objectifs doivent 8tre chiffrés dans toute la mesure du possible.

De gfavos difficultés peuvent naitre de l'existence d'objectifs contradic-
toires. - ﬁne entreprise publique pourra, par exemple, estimer souhaitable .

de fonotionner moyennant un cofit optimal, en utilisant des technigues mo-
dernes. de production ou de service. In revanche, elle pourra se trouver
dans l'@bl;gatlon de contribuer a résoudre le probléme national du chﬁmage,'
flit-ce aux dépens de la rentabilité. Dans la plupart des cas, les buts et
obJectlfs doivent &tre fixés et coordonnés suivant leur importance et leur
ordre d'urgence. De méme que les plans de developpement nationaux ou régio-
naux, les buts et objectifs régissant les activités des entreprises publlqueé
pourront, ou devront, 8ire modifiés en fonction de situations et de condi-
tions nouvelles : progrés technique, épuisement prochain de ressources natu-

relles, modification de la situation de la main-d'oeuvre, etc.. Un dispositif
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adéquat devrait 8tre mis en place aux niveaux voulus pour la révision des
buts et objectifs. Suivant le type d'activité des entreprises publiques et
le systéme économique d'un pays, la révision des objectifs et des buts pourra

8tre 1mposee par les conditions du marché.

D. Harmonisation des plans des entreprises ubli

A8. Les objectifs dés entreprises publiques. Lorsqu'un gouvernement consti- e

tue une entreprise publique, il doit précisér clairement les principaux objec-

tifs de la politique qui commande sa création; une entreprise est établie :

a) Pour des raisons d'ordre stratégique : pefmettre 1'independance
Sconomique, créer des possibilités d'emp101, mettre en place des
services d'infrastructure;

b) En tant qu'entreprise de type commercial, principalement en vue du
remplacement des importations, ou pour contribuer au développement
économique du pays en diversifiant 1'économie, ou pour apporier des
recettes en devises & d'autres projets de développement prioritaires.

49. L'utilisation du budget aux fins de la planification. ~Pour atteindre

leurs objectifs dans le cadre des buts fixés & 1'échelon national, les entre-
prises doivent considérer la planification et 1'établissement du budget comme
des éléments in%égrants du processus d'élaboration des décisions et ne pas’
les dissocier. Le budget constitue un cadre pour l'examen et 1'évaluation
périodiques des objectifs du plan ainsi que pour l'appréciation des résultats,
et une coopération éirocite doit s'établir entre les responsables du budget

et de la planification, ce qui est loin d'&tre le cas dans certains pays.

50. Un budget est essentiellement un plan de gestion, en général & court
terme et ﬁtilisé 3 des fins de contrBle, qui est exprimé en quantités ou .
en valeurs monétaires. Il suppose la traduction en sommes des objectifs
des plans et des programmes 3 court terme et la répartition calculée de ces . 3

_sommes sur certaines périodes et certains cycles de production.

51. Le budget présente des lacunes évidentes si l'on y:a'recours aux dépens

de la planification 3

a) Les directives des programmes peuvent s'écarter des objectifs
budgétaires; , .
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:fb) fcértgines,aééisibhs peuvent 3tre influencées par deg'¢onsidérations

‘ul‘d'ordrg:fisggl, au mépris des besoins des programmes;

J;%j. Leaiétructufés_budgétaires'sdﬁt fondées essentiellement sur des

.funités organiques plutdt ‘que sur le contenu des programmes; dans
certains pays, les budgets mettent l'accent sur les "facteurs de

: ;: production” tels gque fournitures, matériel et personnel, plutdt que

52,

| sur la production elle-méme;

d) L'adoption de 1'unité monétaire comme unité commune pour décrire
 des activités dissemblables risque de conférer a celles-ci une ap—
. parence d'uniformité qui ne correspond pas 3 la réalité,

#-tous_les échglohs,'célui de la nation, du ministére et de l'entreprise,

ey 4
1'établissement du budget doit permetire de déterminer :

7

2) Les résultats obtenus par les prograﬁmes en cours;

i) Les résultats escomptés des programmes NOUVEBUX; - RS

c) Les cofits anmuels futurs des décisions prises dans 1'immédiat. °

53..‘:tablissement_des budgets. En rdgle générale les aystémesybﬁdgétéires
,do;veht répondre aux conditions suivantes :

1) Aligner les propositions budgétaires sur les objectifs nationaux

‘ particuliers, c'est-a-dire que la composition des projets que doivent
‘exécuter les diverses entreprises doit 8tre.congue en fonction des
objectifs nationaux. .On suppose que les entreprises doivent parti-

. ciper &'1'élaboration des plans qui comprendraient des objectifs

" . intégrés auxquels. les résultats devraiént 8tre comparés.

2) Rapprocher les objectifs de plusieurs programmes possibles; les buts

et objectifs des diverses entreprises étant définis, on doit sup-
poser qu'il y a plusieurs moyens possibles d'exécuter les programmes.
I1 devra,y avoir au sein de l'entreprise un service ou une section
de la planification chargée de déterminer les moyens économiques de
mener & bien les programmes. On & signalé qu'en RAU des groupes
‘d'organismes pogéddent des services de planification ayant des fonc-
- tions exééutives, & un niveau intermédiaire entre ces organismes et
les divers. ministdres. En Ethiopie, la Société. d'investissements
(Investment Corporation) aide de nouvelles entreprises & établir
des plans, & analyser de nouveaux programmes et & tenir leur compta-
bilité en attendant que soit mise en place une administration bien
établie & gui les comptes et autres détails pourront &tre confiés.
Au Nigéria, diverses sociétés publiques possédent des services de
.rplanification'et,d'études qui analysent les projets et, en coopéra-
tion avec d'autres services, déterminent les possibilités de réali-
sation de certaine d'entre eux avant de les incluré dans les budgeis
annuels (qu'établissent toutes les sociétés nigérianes),
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3). Aligner les programmes sur des ressources partlculleres. Les pro-
grammes de planification ont notamment pour objet d'orienter le
programme de travail en fonction de ressources partiéulidres telles
que devises, capitaux llmltes, matiéres premiéres et main-d'oeuvre
rares, de fagon & parvenir a un développement équilibré. Pour arri-
ver & ce résultat, il.faut etabllr une répartition des ressources
et déterminer en détail le cofit des projets afin d'assurer une
administration satisfaisante. Un calendrier d'exécution doit éga- 5
lement 8tre fixé pour chaque projet afin de permettre un étalement
.précis des programmes de travail. ; !

‘2
{

4) Harmoniser les ressources et les allocations budgétaires. Lorsque
' 1'aménagement du territoire est entrepris dans le cadre de res-
sources limitées, il est nécessapire lorsqu'on procéde & des allo-
cations particulidres en fonction des allocations budgétaires; de
prendre en considération les cofits et les avantages sociaux aussi
bien qu'économiques.

54. Types de budget. . Tous les facteurs ci~dessus doivent entrer en ligne
de compte.dans un budget convenablement établi. Les types de budget requis
pour des,eht:epfiées publiques sont les mémes que éeux gqu'utilisent norma-
lement les organisations commerciales, distincts des comptes hebituels'de

recettes et de dépenses publiqueé qui sont fonc&ion‘des'allocainns budgé~

taires annuellésa='0n peut distinguer les types de budget suivants :

a)' Budget d'explbi%ation. I1 stagit d'un €état d'estimations du revem
et des dépenses soigneusement calculées pour une année en fonction
de 1'évaluation la plus exacte possgible ‘des unités de vente multi-

"plides par le prix de vente et de 1'estimation des dépenses annuelles
fondée sur le colit historique ou comparable de postes de dépenses
analogues. On peut aussi le désigner sous le terme d'état du re-
venu ou d'état des profits et pertes. '

~b) Budget de trésorerie. Il est fondé sur la conversion en espdces
des recettes cumulées, qui dépendent aussi des ventes prévues et
de la période de orédit consentie, ainsi que du niveau estimé de
la dette. Il tient compte également des paiements en espdces esti-
més sur la base des engagements prévus et de la péricde de crédit
consentie & l'entreprise. Un bon budget de trésorerie doit mettire ,
en évidence le détail de 1a gestion des fonds agsurée par les en- '
treprises publiques. '

¢) DBudget d'éguipement. Il fait partie iptégrante de la mobilisation
des ressources et determlne essentlellement les résultats obtenus
par l'entreprlse publique dans la reallsatLon des objectifs du
plan. Un budget d'équipement convenable peut consister en des
listes ou des nomenclatures de projets classés par ordre d'urgence, ,
qui permettent de contrBler 1'utilisation des fonds et l'allocation ‘
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-+« _ ‘des ressources. S'il est soigneusement établi et si son finance-
- ment est soigneusement planifié, il est suffisamment souple pour
4+ . permettre les ajustements qu'imposent les exigences ou le déroule-
* ment du plan. Lorsque l'ordre de priorité a été rigoureusement

; déterminé, le budget 4'équipement constitue un outil efficace pour
<4 - -éliminer les dewandes de fonds non rentables et fairs avancer des
projets favorables & la réalisation des objectifs économiques des
: plans nationaux. Il doit contenir tous les projets essentiels de
i - 1'entreprise entrant dans le cadre du plan national, étalés sur une
année et congus en fonction de réalisations pratiques et matérielles.
Un bon budget d’équipement doit s'accompagner d'un plan de finan-
cement précisant les allocations de fonds locaux et éirangers pré.-
vues pour les divers projets qu'il contient.

~d) Btat des sources et des allocations de fonds ou éitat des mouvements
_ de fonds. Un état des fonds doit récapituler toutes les sources
. . telles qu'excédents, prévisions pour dépréciation, dons ou subven-

‘ tions de 1'Etat, et leur utilisation pour le financement des Jiffé-
rentes phases des projets, qui doivent 8tre décomposés suivant leurs
besoins en monnaie locale et en devises. Il doit aussi prévoir le
service de la dette et le remboursement 4'emprunts passés.

55. Nece551te d'une: harmonlsatlon. On trouve . dans divers vays des exemples

du grEVe probleme de 1'harmonlsat10n des plans sectorlels a 1'échelon minis-
teriei avec ceux d'autres secteurs. Cette coordination d01t 8tre assurée a
un nlwéau plus &levé par un organlsme de planlflcatlon charge de saperv1ser
1 orlbntatlon generale du plan. Certains pensent que les mellleurs moyens
'd‘asshrer 1'hannon1satlon sont fondns sur les budgets présentés aux minis—

' teresyet & la commisgsion du plan ou a 1'organlsme de planification, et sur
dés‘fhpﬁdffs d‘activité'annuels distinéts:qui indiaﬁent 1és résuitats obtenus
dans ia reallsatlon des objectifs partlcullers fixée dans le audget annvel.
56. Dn a etudle les problemes qui se posent 1orgque l'exercice flscal ne
correﬁpond pas & la péricde d'exploitation de 1'entreprlse. Dtautre part

les ppans nationaux font souvent apparaitre des objectifs generaur et de
taux h'lnvestlssement ou des pourcentages du prodult intérieur brut, et on
8t est demande comment un rapport pourrait atre établi entre ceux—ci et 1es
caracterlsthues des ObJeCtlfS matériels et sectoriels formules dans 1e plan
de l'entreprise. On a estimé essentiel que les plans des entreprlses pu~
-bliquhs.soient soumis & une direction centrale et intégrés avec les plans

-

nationaux; les principes suivants ont été formulés & cet égard :
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1) Les programmes de dépense contenus dans le budget de l'entreprise
‘doivent tenir compte des objectifs fondamentaux prévus pour le dé-
veloppement national, en particulier dans le cas des services publics
et des industries strateglques, o

3

2} Une coordination étroite est nécessaire entré les programmes con-
- nexes et interdépendants des secteurs public ei privé; 3

3) Lorsque le Trésor public offre un appui- financier direct ou indirect,

: le montant fourni doit &tre fixé & l'avance une fois des décisions ®
prises sur le cofit total du projet et 1'étalemeni des besoinsg de
trésorerie annuels, de fagon que les travaux ne soient pas inter-
rompus parce que les fonds prévus au budget sont insuffisants;

4) Lorsque l'entreprise compte sur des devises ou autres ressources
limitées pour 1l'exécution du programme, le montant doit aussi en
étre déterminé a4 l'avance et communiqué aux ministéres intéressés
des finances, du Plan et du développement economlque afin que les
attributions de devises soient assurées et qu'il n' y ait pas de re~
tards indus;

5) Un systeme permettant de rapporter l'avancement des principaux pro-
jets des entreprises publiques devrait &tre mis au point, permet-
tant d'indiquer les progrés accomplis par chaque entreprise et dans
les principaux domaines ol se posent des probldmes.

57. Les participants ont reconnu la nécessité d'un service, d'une commission
ou d'un organisme national de planification. Les entreprises devraient par-
ticiper & 1'élaboration des plans et & 1'établissement des budgets annuels
qui devraient &tre communiqués & lz commission nationale de planification.
Des rapports d'activité annuels devraient &tre soumis et comparés aux pré-
vigions budgétaires, de fagon qu'une répartition équilibrée et satisfaisante
des ressources soit assurée entre les organismes sectoriels participant 3

1'exécution du plan national.

58. Les entreprises de itype commercial ne doivent pas &tre supervisées par ;
la commission de planification. Celle-ci doit seulement fournir des direc- i

tives et non pas.intervenir dans le détail de l'administration des diverses |
entreprises. Il ne faut pas confondre la nécessité de contrBler et d*harmo-

niser avec l'ingérence dans la gestion des projets.

59. I1 faut convenir d'une base commune pour l'allocation des devises ou

des ressources locales disponibles. Le budget doit &tre considéré comme un



E/CN.14/463
Page 19

moyeﬂ de contrﬁle particulier et son approbation, ainsi que les propositions
fihancleres, doivent permettre d'assurer effzcacement 1'harmonisation avec

1e plan natlonal.

'E§- Flnancement des entreprises publiques

60. kSources de financement. La v1ab111te d'une entreprise. et son degré

‘ d'auﬁonomie peuvent dépendre de la source de f;nancoment, Des entreprises
entiérement tributaires du budget national pour leur financement sont les
m01nq a méme de conserver une stabilité financiére ou de beneflcler de la
souplesse operatlonnelle voulue. Les fonds d'équipement et de fonctionnement
dolvent étre oorreotement estimés et leurs sources déterminées bien avant la
'creaﬁlon de l'entreprlse ou le financement des projets dont l‘executlon lui
est donflee. Les entreprises publlques doivent donc 8tre pourvues de_fonds
sufflsants pour attelndre les objectifs du'développemept national correspon-

dant aux proJets quloleur sont dévolus.
61. Les sources de financement peuvent 8tre les suivantes :

1) Des pré&ts ou dons de 1'Etat, octroyés directement pour le finance-
~ment de projets particuliers, ou subventions ou capital d'exploi-~

tation initial destinés & assurer le démarrage de l'entreprise au
stade du lancement. .

2) TFonds fournis par 1'Etat par le truchement d'intermédiaires tels
que banques d'investissement ou de développement, & qui peut &tre
confide la charge de superviser les diverses entreprises.

3} TFonds fournis par des organismes internationaux tels que la BIRD
ou d'autres institutions de pré&t, pour le financement de projets
partlcullers, ou fonds destinés au developpement général remis &
des gouvernements en vue d'8tre prétés i des entreprises.

4) Fonds fournis au titre d'accords bilatéraux ou multilatéraux sous
la forme de préts ou de dons pour le financement de projets donnés.
11 s'agit presque invariablement de pr&ts "liés" aux termes des-
quels les pré&teurs exigent que le matériel requis pour les projets:
soit acheté dans leur pays, ce qui risoue d'entrainer des cofits
plus élevés.

5) Crédits-fournisseurs consentis par les sociétés qui Fournissent le
matériel; la période de remboursement étant en général bréve et les
taux d'intérét élevés, ils ne sont habituellement pas recommandés.
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-6) Recettes provenant des ventes réalisées par l'entreprise au cours
de la période initiale de fonctionnement. L , v

7) Actions ou ventes de titres rapportant -des fonds pour des projets
commerciaux ou économiques qui attireront des investissements de
la part d'organismes de ¥inancement. Des obligations convertibles
peuvent aussi &tre émises par des industries bien Stablies ou en
proget, et exlger une garantle du gouvernement.

. 8) ~Préts & court terme et facilités de decouvert octroyes par: 1es ‘banques
locales. :

62. On a en général reconnu que les politiques des banques céﬁtraieé~§ou—
vaient parfois créer des difficultés, lorsque ces bahques s'attachent & des
principes monétaires et budgétaires dépassés qui risquent d'opposer.un obs~
tacle sérieux au développement économique. Il en est ainsi lorsque la
banque centrale considére comme répréhensible toute férme de financement du
déficit et d'emprunt public, Dans les pays en voie de développement, il est y
en général imposéible de financer tous les projets d'équipement & 1l'aide des

recettes courantes des entreprises publiques.

63. .On a examiné en détail la question du financement des entreprises publi-
ques en difficultés au moyen de fonds provenant d'autres entreprises prospé-
res et on s'est demandé s'il y avait lieu de mettre en réserve dans une banque

les ressources inutilisées d'une société excédentaire pour les besoins d'une

- \

autre société a court de fonds, de fagon & éviter a' emprunter 4 la méme
'bénque 3 un taux d'intérst plus élevé, . Il est évident que dens ce cas les
fonde d'une entreprise publique bénéficient, s'ils sont déposés & la banque,
d'un téux d'intérét plus féible qﬁe celui gquimpose la m@me bangue sur un

emprunt du mame‘montant.

64. On s'est demandé s'il serait préférable d'utiliser un dépogitaire cen-

tral, tel que la banque centrale ou une banque d'Etat, comme cenire de dépdt e
commun plutdt que de déposer les fonds dans dlfferentes banques commerciales.

On a fait obgerver que dans certains cas, un gouvernement pourra exiger que

‘ 1'ehtreprise publique verse directement & son Trésor la totalité de ses

espéces, le Trésor faisant alors les allocatlons de crédit neceSsalres pour

le flnancement des depenses périodiques. Cette prathue rlsque de nuire a

1‘1ndependance financiére et 3 1'autonom1e des entreprises publiques. En
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: RAY, les bénéfices nets sont versés au Trésor; les fonds de remplacement ou

les investissements affectés & de nouveaux projets proviennent d'une affec-

 tation budgétaire centrale. Cette formule est considérée comme un moyen

d'harmoniser l'ensemble du programme dfinvestissement de 1'Etat. -

65,1'0h a examiné les difficultés causées par l'adOption des méthodes tra-

difionnelles de comptabilité publique plutﬁt que de systémes comptables

commerclaux analogues a4 ceux qu'utilisent les entreprises commerclales pros-

'pere:. Les méthodes d‘utllisatlon des excedents des entreprlses ne sont pas

uniformes. Logiquement, les excédents devraient &tre employés conformément

4 ‘1l'ordre de priorité fixé par le plan. D'autre pagt,;ii,pourrait étre sou-
hajtable d'inviter les entreprises 3 conserver leurs fonds dans un centre

de dépdt de sorte cue 1'Etat n'ait pas'besoin diemprunter & une banque lorsque

dee espéces non affectées sont disponibles dans les comptes des entreprises.

. Il'devrait y avoir un moyen quelconque de signaler au gouvernement le mon-
 tant des excédents détenus par les entreprises et 1'état de leur bilan de .
trésorerie., On a fait observer gque lorsqu’il existe une banque centrale
" bien orgahisée, comme au Nigéria par exemple, les entreprises publiques qui

“ont des excédents sont tenues d'acheter des bons du Trésor & 90 jours d'éché-

ance et peuvent continuer & réinvestir. L'Etat utilise les fonds pour fi-

-nancer ses autres projets.

66, Affectation de ressources limitées. Les participants se sont demandés
si.le‘budget de 1'Etat devrait répartir des'ressoﬁrces limitées entre un
grand'nombre d'entreprises ou si les investissements devraient &tre concen-

trés sur un nombre réduit de projets sélectionués en fonction de l'ordre des

Vpriorltes. Ils ont conclu en général que 1'ut111sat10n optlmale des res-

sources n'est possible gue grace & un programme dynamlque d'1nvestlssement

dans les serv1ces de base et l'infrastructure, ainsi que dans le secteur pu-

blic productif et dans le secteur privé. On a estimé d'autre part que dans
leg pays africains en voie de développeméht 6n pourrait obténir les meil-
leurs résultats possibles en accordant la priorité a.des projets 4 court
terme contribuant & 1'accumulation de capital. En répartissant -trép large-

ment des ressources limitées, en particulier en fihan@ant des projets non

‘rentables au détriment des autres, on va 3 l'encontre des objectifs nationaux.
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67. On a insisté & nouveau sur la nécessité de déterminer 3 l'avance le

- colit total d'un projet et d'y affecter des crédits suffisants pour les di-
verses phases de l'exéoution afin qu'il puisse &tre achevé dans les délais
prévus. En Zambie, par exemple, le Cabinet autorise l'affectation du mon-
tant total d'un projet avant qu'une entreprise publique n'en entreprenne
1'exécution. S'il y a dépassement de crédit, le Cabine% doit en &tre in-
formé par une demande d'approbation d'un programme modifié.' Si la nééessité
de drédits supplémentaires tient A une_oarence; celie—ci doit é%re'établie

avant que 1l'autorisation soit accordée.

68. Paiement de subventions. Une entreprise publique doit &tre considérde

comme une unité économiquement autonome. Elle doit avoir pour objectif de
fournir des services au prix cofitant ou moyennant un bénéfice. Si une entre~-
prise regoit une subvention ou si le plan ou les directives du gouvernement
1'obligent & fournir des services a perte, l'importance de cette subvention
ou les incidences de ces directives doivent &tre clairement précisées dans
des états financiers, afin que le rendement de 1l'entreprise puisse &tre
évalué avec précision. Il est préférable que le budget de 1'Ltat prévoie

le remboursement & l'entreprise des pertes encourues du fait des directives
du gouvernement. On ne peut se prononcer sur la durée de la période pendant
lagquelle des industries en voie de développement devraient bénéficier de
subventions publiques. Les participants ne sont pas parvenus a un accord
unanime quant & l'opportunité de faire bénéficier”de;tafifs de‘protection

les entreprises publiques aussi bien que 1és entreprises privées. Dans l'en~
semble, il est ressorti des débats qu'on ne saurait généraliéér} en ce qui
concerne les aspects économiques et financiers des entreprises‘publiques,
sans teniricompte de 1'objectif initial en vue duquel elles ont été créées.
Les mémes politiques ne peuvent s'appliquer & une entreprise qui vige essen—
tiellement & la rentabilité et & une autre qui doit fournir des services

sang se soucier de couvrir ses frais.

69. Politique des prix. La politique des prix d'une entreprise publique

détermine dans une large mesure le caractére commercial ou non lucratif de
celle-ci. Si l'entreprise opére & des fins commerciales, les prix de ses

produits sont fixés compte tenu de ses frais d'exploitation essentiels. La

et e e e
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d'établissement des colits peut pr@ter & discussion : colits intégraux

ou coﬁ‘s marginaux, coﬁts moyens ou coflts normallses, etc.. Il pourra y avoir
dlfferdnts types de coflits sulvant la pollthue de dépréciation ou les délais
de :ecquvrement intégral des frais. Cependant, méme pour les 1ndustr1es
strﬁtééﬁques,'la politigque des prix et 1'établissement des coﬁts devront,
pour éﬁre efficaces, permettre de déterminer le montant de la subventlon né-

cessalne au bon fonctionnement de 1'entreprise.
70. .Les objectifs de la pollthue des prlx, qu 11 s agisse d'entreprlses
‘publiqubs stratégiques ou d'entreprlses commerciales, peuvent étre les sui- -

vants ¢

1) La politique des prix péut 8tre telle que 1l'entreprise couvre ses
frals, c'est-a~-dire que ses recettes et ses frais d'explo1tat10n
8 equlllbrent, s0it sur un an soit sur une période fixée.

2);=La politique des prix peut 8tre telle qu'il y ait un excédent, compte
‘ tenu de la depreclatlon, de fagon que soit assuré un certain pour-
centage de bénéfice qui sera utilisé pour financer l'expansion de
l'enireprise. La question est de savoir dans quelle mesure les con-
- sommateurs actuels doivent contribuer au financement d'une expansion .
.. futuare des services. On peut aussi se demander si les entreprises
_publiques doivent Btre autorisées 2 réinvestir leurs excédents en
" vue de leur propre expansion ou 3 les investir dans d'autres entre-.
~ prises, ‘publiques ou privées. Il faut savoir si de telles pratiques
...i ne risquent pas de fausser le plan national., On doit enfin déter—
o m1ner 1e nlveau que les excedents ne devront pas dépasser

3) La pollthue des prix pourra, du fait de la politique publique,
prévoir le paiement d'une subvention pour compenser les pertes d'ex-
...ploitatien, dans le cas par exemple d'entreprises touchant 3 1'in-
"frastructure. Pour gue la subvention soit bien employée : . :

‘“a) Le montant admis doit en &tre fixé et il faut prévoir un moyen
‘ de contr8le permettant de s assurer que les pertes sont du type v
I+ “.prévu et qu'elles ne sont pas dues & une mauvaise exploitation;

| b) La politique des brix doit 8tre déterminde de itelle sorte qu'au-
.deld du niveau des pertes couvertes par la subvention, les uti~ °
llsateurs ou 1el consommateurs assurent la rentabilité.

;La subventlon peut prendre deux formes : ou bien 1'Etat renonce
4 percevoir ses 1nteréts, ou bien une somme est effectlvement
versee pour compenser les pertes d'exploitation.
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4) La politique des prix peut étre déterminée par les forces du marché
lorsque les produits ou les services fournis par 1l'entreprise pu-
blique sont soumis 3 1a cancurrence d'entreprises privées. Si,
malgré cette concurrence, il'y a un excédent, une politique doit
8tre établie en ce qui concerne son. -usage, s 1§l provient par exemple
d'une protectlon tarifaire dans le cas d'1ndustrles nalssantes. L

71. Pour év1ter que des entreprlses publlques abusent d'un monopole, on a

proposé’ que des organismes régulateurs eiamlnent les politiques des: prix des
diverses entreprlses publigques. Le probléme du controle des prix a été dzeh-
cuté, de mlme que celui des erreurs d'evaluatlon des prodults et la p0551bi~“

lité de prlx de marché ndir lorsdue 1'offre est 1nsufflsante.

72, On a aussi examiné la question des prix & flxer pour les Seyvices four-
nis par une entreprlse publique & une autre, que ce goit dans le méme secteur
ou dans des gsecteurs différents. Les débats ont, pofté d'autre pérthéur 1%0p-
portunité de consentir i 1'Eiat des pPrix spécisux pour les services d'une
éntfeprise publique, surtout lorsque les organismes d'Etat et d'autres entre-
prises publlques en sont les pr1n01paux utilisateurs. Lorsque 1'Etat ne paie
pas la totallte du colit des services fourhis par une entreprlse publlque, il
ne faut" pas oublier que la charge en rev1ent aux autres congommateurs soit
dlrectement sous la forme de prix exagerement élevés, soit 1nd1rectement sous
la forme d'une subvention accordée a l'entreprlse pour oompenser son déficit.
Il est recommand.e que 1'Etat paie les services au m2me t-?z:tre que ies; éutres

usagers.

73, Lorsque des tarifs discriminatoires sont appllques différentes caté-
gories ds consommateurs, pour favoriser, par exemple, 1'emplacément de cer-
taines industries, on devra en évaluer convenablement le cofit afin de déter-
miner le volume de 1a subvention indirecte apportee aux 1ndustr1es favorisées

par les consommateurs qui payent les tarifs economlques.

T4 Les limites auxquelles se heurtent les crganlsmes régulateurs pour la
flxatlon des ‘tarifs ont été mises en évidence par l'exemple du ngerla con~
cernant la détermination du cofit' du transfert d‘energle entre l'Admlnlstratlon
du barrage du Niger (nger Dam Authcrltx) et la Compagnie d'electrlclte du
Nigéria ainsi que la fixation du tarif auquel 1la Compagnie devait vendre
1'€lectricité au public.

R
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5. . :‘cet égard, il est essentlel que les pertes dues ‘@ une mauvaise admi-:

nlstratlon ne soient pas d1551mulees par deg ajustements h8tifs des tarifs.
Les,enﬁreprlses publiques doivent faire la preuve de l'efficacité de leur

gestion avant d'8ire autorisées & relever leurs tarifs,

76. nglme de l'amortissement. On o noté gque les bénéfices pbuvéienﬁ étre

accrus ou réduits par une modlflcatlon des taux d'amortissement, . On'a insisté
sur la nece351te de s entourer de garantles & cet égard. ' On peut éviter ces.

aggssgqents lorsque, comme c'est le cas en RAU, les taux d'amortissement sont

fixés par l'organisme ceniral de vérification des comples et-ne.peuvent &ire

modifiéb sans son approbation. Au Nigéria, les entreprises publigques qui:

fonctionnent sur une base commerciale sont tenues de justifier de 1'amortis-
sement total pour le remplacement de leurs biens; les taux d'‘amortissement
sont f;xes par le mlnlstere responsable et par le service des contributions,-

qul examlnent "la dette flscale des sociétés.

7. Oma falt observer que les entreprises qui utilisent des systimes-de
comptabilité commerciale prévoient normalement 1'amortissement et que }es )
commissaires aux comptes peﬁvent se prononcer sur‘la valeur des dispositiqns,
prévueé 5 cet effet par 1es statuts des sbciétés. Un organisme central de
verlflcatlon des comptes est adm1351b1e si les comptables sont quallfles pro-
f9381onmellement et se conforment aux normes commerolales, et si 1l'organisme
ntest pas un simple prolongement du serv1ce de verlflcatlon comptable de
1'Etat, qul n'est pas necessalrement compétent pour réviser les taux d'amor—,

tissement,

F. ContrSle financier

78. Nature du contr8le financier. Le contrdle financier ne doit pas géher
la soupﬁesse de fonctionnement de l'entreprise en imposant des procédures
propresﬂé l'administration telles que formalités préalables & la vérification
des comptes ou enquites rendues obligatoires dans les services et organibmes -
publics. I1 est impossible d'exp101ter une entreprise de type commercial en
se soumettant a ‘1'obligation de preparer la vérification des comptes et d'ob-
tenir une approbation préalable de toutes les dépenses.. Le type>de contrdle
financier adopté par les organismés:qommerciaux est celui qui convient le -

mieux aux entreprises publiques.
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19+ = Systémes de vérification’ 1nterleure des comptes. Ils do1vent permettre

de s'assurer que des vérifications et des contrales gsont effectuds comme 11
se doit et que des procédures approPrlees sont en vigueur pour la- delegatlon
d'autorlte et la division des téches, ceci pour éviter notamment des collu~

sions ‘et des fraudes qui conduiraient & des pertes de recettes..

80. Systimes de vérification extérieure des comptes. La vérification exté— .

rieure des comptes doit s'effectuer conformément 3 la reglementatlon prevue
pour les: entreprises publlques et aux pratiques reconnues des organlsmes pro-
fessionnels. ‘compétents, tels que groupements d'experts comptables, de compta—»
bles dipldmés ou de comptables publics, car ces organismes possedent des ’

régles de procédure congues pour repondre aux b9301ns des entreprlses com-

merc1ales.

81, Les contrdles posterleurs 3 1a vérification des comptes d01vent permet-=
tre de s'assurer que le systime de vérification intérieure fonctlonne effl-..

4

cacement et que les operatlons de l'entreprlse sont conformes i3 la 101.

82. Les rapports etablls par le serv1ce de verlflcatlon Antérieure des
comptes et presentes par lui au dlrecteur general doivent 8tre communiqués
au commlssalre aux comptes ou, s 11 y a desaccord entre le vérificateur des
comptes et le directeur general des dlsp031t1ons devront &tre prévues pour
gque le verlflcateur SalSlSSG le conse11 d'admlnlstrat1on de la guestion et
que le commlssalre aux comptes pulsse se prononcer sur le point de vue du

verlflcateur.

83, 8i l'entreprise emploie un contrdleur ou un conseiller financier de ni-
veau élevé, celui-ci devra assister aux réunions du conséiildfa&miﬁié%fétion
ou saisir le consgeil des questlons au quet desquelles il est en désaCcord R
avec le.directeur general “Les relations entre le contraleur, le ver1f10a-
teur des comptes principal et le ‘directeur general peuvent dans certalns
cas, - 8tre soumises & l'appre01at10n du commlssalre aux comptes. Le rapport
du commissaire et celui du contrdleur ne doivent pas se limiter & une revue
routiniére des ‘questions’ comptables et financidres mais doivent comprendre une
appréciation rigoureuse des résultats obtenus ou non atteints par rapport aux

objectifs du budget ‘dans 'le cadre de la mise en oeuvre du plan.
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84. Systémes de comptabilité. Un instrument de gestion essentiel est cons—

tituéd par des comptes tenus et rendus conformément aux meilleures méthodes

appliquées dans les entreprises privées aussi bien que publiques. On doit

utiliser iesmeilleureSJnéthodes de comptabilité et de fixation des cofits

pour comparer les données comptables réelles avec les prévisions budgétaires,

de telle sorte que le budget offre un moyen de contrdle au sein de l'organi- !

satign et permette de mesurer son efficacité.

85. Les cofits estimés en devises et en monnaie locale correspondant 3 l'ex-
ploitation de 1'entreprise doivent 8tre indiqués dans les plans financiers.

De bonnes méthodes comptables doivent assurer la garde des fonds et la protec-
» tion des avoirs dont l'entreprise est responsable. Le systéme de comptabi-

lité doit mettre en évidence les résultats financiers de l'exploitation.

86. Rapports financiers et évaluation du rendement. L'évaluation extérieure

du rendement ne peut en aucun cas remplacer une bonne gestion intérieure.
Iiéme dans les pays industrialisés, on ne connait pas de méthodes satisfai-
santes permettant de vérifier la valeur de la gestibn. On estime en général
que dans les pays en voie de développemeni, les personnes compéientes et ex—
périméntées gsont si rares qu'il est plus économique de les employer & 1l'admi-

nigstration plutdét qu'a 1'évaluation des entreprises.

87. Il est impossible d'évaluer le rendement dans l'abstrait, mais divers
gouve&nements africains ont été séduits par le concept nouveau de vérifica-
tion du rendement qu'ils considéraient comme une panacée conire tous les maux
de leurs entreprises publicues. Au Nigéria, le Gouvernement fédéral a décla-
ré, dans le cadre des objectifs de sa nouvelle politique en matiere de gestion
des entreprises publigues, gue les\commissaires aux comptes devront procéder
a4 une vérification annuelle de la gestion de toutes les entreprises publiques;
mais la plupart des comptables professionnels qui vérifient les comptes pu-
blics ont présenté au Gouvernement un mémoire dans lequel ils indiquent qu'ils
ne disposent pas de ressources suffisantes pour effectuer le type de vérifi-
cation requis. Ils ont estimé également que ces vérifications troublaient

le fonctionnement normal des sociétés et qu'aucune amélioration résultante

ne venait les justifier.



B/CN.14/463. ,
Page 28 -

88, Les participants. ant approuvé la conclusion suivénte_du document de
1'Organisation dee Nations Unies sur 1'organlsat10n et l’admlnlstratlon des
entreprises publiques (ST/TAO/1i/36) : o

"La notlon fondamentale de verlflcatlons annuelles et organlsees du
rendement sculéve de graves questions. Les organlsmes centraux de véri-
fication de ce type éprouvent des difficultds & attirer et 3 conserver
le personnel extrémement qualifié et spécialisé capable d'e ppreCler 1la
gestion., Ce probléme est encore plus grave dans les peys olt les compé-
tences administratives sont rares. A moins d'®ire confides & des indi-

*  vidus posszédant des qualifications professionnelles -eXceptionnhelles et
reconnues, les vérifications du rendement risquent de dégénérer en cri-
tiques et en conjectures mesquines. Au pire, elles peuvent décourager
,l'lnltlatlve et encourager 1l aversion bureaucratigue pour leg responsa-~
bilités 1

89. Cependant, méme si l'on obtient & grand-peine qu'un organisme extérieur
~procéde & une vérification competente, il n'en reste pas moins nécessaire

d'analyser les résultats qul ressortent des systemcs de rapport adoptés par

-

les diverses entreprises. On peut utiliser 2 cet effet les méthodes. sui-

vantes :

1) Un systime de contrdle interne pourrait 8tre établi qui comsisterait
par exemple & comparer les cofits avec les rendements et & mesurer 1a
productivité soit en fonction de normes srlentlflquement etablles
soit par rapport aux rendements passés.

2) On pourrait comparer les dépenses d'entreprises analogues correspon-
dant & certains biens et services et procéder.i des prévisions ‘budgé-
taires pour ces diverses entreprises. Un pourrait sussi analyser
les rendements de groupes d'entreprises publiques ayznt des fonctio
comparables.

3)  On pourrait $%ablir une classification détaillée des dépenses ot
des cofits, pour permettre un contrdle efficace des cofits en utili-
sant pour les établir des rormes agrédes. Le "principe des excep-
tions" pourrait alors &tre appliqué et les écarts par rappori aux .
normes admises au sein de l'organisation minutieusement analiysés.

" 4) Le rapport entre le nombre du personnel dfencadrement et diexdcution
devra 8tre surveillé, et les variations des salaires et des heures
supplémentaires, le taux d'absentéisme et les contrats et paiements
pour ‘services & différents niveaux de 1'organisation devront &tre
analysés.

1/ Traduction non officielle.



G.

90,

E/CN.14/463
Page 29

5) Un examen poussé et régulier des stocks de matiéres premidres et

de produits finis devrait 8tre ingtauré.

6) Des rapporis sérieux devraient 8tre établis mensuellement, trimes-
 triellement et annuellement et une évaluation rigoureuse des résul-

tats devrait 8tre faite & différents niveaux d'exécution, en fonc-
tion dés buts et objectifs de l'entreprise. L'étude des résultats
pourra comprendre une analyse du.colit de production et une compa-
raison des frais généraux et de leur augmentation avec le montant

" des ventes ou des dépenses. Il est important de veiller & ce que

des normes d'évaluation correctes soient établies car de mauvais
oritdres risquent de conduire & des conclusions errondes et de créer
des impressions fausses. Les rapports mensuels devraient essentiel-
lement constituer un outil pour la direction, tandis que les rap-

‘ports trimestriels ou annuels g'adresseraient au conseil d'adminis-

tration, aux ministres compétents et aux autorités de contrdle, Il
est essentiel que les rapports soient coordonnés horizontalement ot
verticalement et communiqués aux vérificateurs des comptes pour
observations. - :

7) Le gouvernement devrait indiquer clairemeni aux commigsaires aux

comptes le type de rapports et d'informations dont ils ont besoin
pour assurer toute la portée voulue & la vérification normale des
comptes et & l'analyse des résultats du budget. K s

Exécution des projets — programmation, coordination, supervision,

développement et formation de lz main-d'oeuvre

Une e@treprise publigue peut &tre orgénisée 1) comme un service'ou:bu—

reau gouvernemental, 2) comme une société commerciale dont les aciions ap-

'paftiephent en tout ou partie & 1'Etat, 3) comme une société publique régie

par une législation spéciale, 4) comme un organisme de forme particulidre

tel que société par actions, banque ou société de développement.

91. La structure devra &tre adaptée aussi étroitement que possible aux fins

‘ que vise l‘éntreprise. Le choix de la forme d‘organisation'est:trop souvent

lgiséé au hasard ou procéde d'un accident historique plutdt qué'd?une:ana-

‘lyse @eslfohétidns et dés besoins de 1'entreprise.

92. La nécessité-et l'importance de la coordination et du contr8le & 1'éche-

lon ¢entral dépendront des fonctions de l'entreprise. En pratique, dans la -

plupart des pays africains, les relations avec les organismes centraux de

contpale sont plus souvent commandées par des formalités législatives plutdt

rd
que par les fonctions de 1l'entreprise ou les exigences de son fonctionnement.
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Les entreprlses sans ‘but lucratlf et dont le financement est assuré par 1'Etat

sont necessalrement 1es plus susceptlbles de contrdle.

- 93. Une intégration et une direction centrale sont indispensables pour assu-
rer une étroite coordlnatlon des obJectlfs de l'entreprlse avec les objectifs
‘vfondamentaux du developpement natlonal et avec les programmes interdépendants
de 1'Etat, en partlculler ‘en ce qul concerne les serv1ces publlcs et les in-
.:dustrles strateg1ques. La coordlnatlon et l'analyse crlthue des besoins fi-
nanclers (en monnale locale et en dev1ses) permettent d'effectuer cette co-

ordlnatlon.

94. Onis'est.longﬁemenf éfrété'sur'lé question des réiétionsﬁentre le mi-
n1stre responsable et l'entreprlse publlque., On a noté: que pour représenter
«efflcacement une entreprlse au sein du cablnet mlnlsterlel et la défendre
devant le parlement, un ministre doit &tre tenu entidrement informé par cette
-entreprise et &tre habilité 3 Iui donner: des :directives fondées sur la poli-
3t1que natlonale. . En revanche, le ministre devra s'abstenir de s'immiscer
dans les operatlons quotldlennes car il n'a ni le temps ni la perspective de

faire office de chef d'entreprlse. o

al

ettt - e v e

95. Dans certalns cas, le mznlstre pre31de 1e conse11 d'admlnlstratlon, mais
rcette prathue n' est pas generale dans les pays. afrlcalns représentes au
Cycle d'études. Apres avoir fait l'experlence de pre31dents & temps partlels
i:'ld.es1gnes parml 1es membres du public, la Zamble prefere des pre51dents exé-
~cutifs & 2 pleln temps. Le président exécutif est responsable des relatlons
'exterleures de ‘1'entreprise, le directeur general de son fonctlonnement 1n—

térieur.

96. Lbrsqu'il ¥ a2 un ministre responsable; il désigne en ééhéfél les'ﬁembres
" du consell d'admlnlstratlon. Le ministre peut étre represente par des membres
du conse11 désignés d'offlce ou, comme en Zamble, par son chef de cablnet
Dans un grand nombre de pays, le ministére des finances ou 1e ministére du
développement sont aussi représentés, L'opportunité d'une représentation du
ministére des finances a &té quelque peu débattue mais, en définitive, on a

conclu que dans les paye africains elle est utile et assure 2 l'entreprise
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un "par%isan en cour" Le ministére des finances ne risque de dominer le,

conse1l que dans le cas ou 1° entreprlse n'est pas financierement autonome.

97. Des confllts se sont parf01s élevés entre directeurs généraux et fonc-
tionnalres, surtout dans les pays ol la plupart des membres du conseil sont

des fonctionnaires sans expérience des affaires.

98, En RAU et en Ethiopie, il existe des organismes de supervision & 1'éche-
lon 1nﬂermed1a1re. En RAU, dans le cadre de chaque ministére, des entrepri-
ses ayant des activités analogues sont regroupées aux fins de contrdle gous"
l'autorité d'une "organisation". Plusieurs de ces "organisations" peuvent '
dépendre d'un m@me ministre. En Ethiopie, les entreprises publiguées peuvent
8tre oontrBlées indirectement par des intermédiaires financiers tels que la -
Banque de développement ou la Société d'investissements plutdt que directe-
‘ment par 1'Etat. Le minisire des finances n'est représenté qu'au conseil |
'adﬁinigfration des intermédiaires. Au Cameroun, les entruprises publiques
sont pLacees sous 1t'autorité d'un commissaire qui représente azussi le Gouver-

nement central au conse11 d'admlnlstratlon.

99. Dans tout pays, le gystéme de supervision et de contrdle des entreprises -
publlques dependra en partie de la structure juridique et constitutionnelle
et en partle de facteurs pollthues et soolaux. Quel que soit le systéme .
adopte, l'accent d01t etre miz sur les objectifs que vise le contr8le et non
sur le cont;ﬁlgren‘tant que'tel.

100. On a. conclu en général que les entreprises publigques auxquelles était
confiée la gestion de projets deveient procéder & une planification adminis-
tratlve pour coordonner et superviser l'executlon de ces projets, en tenant .
compte & 1a f01s des aSpects matériels et financiers.. L'attentlon des par-.
tlolpaqts a 6té attirée sur les nombreux cas ol plusieurs entreprises publi-
ques etalent dans une plus ou moins large mesure, intéressées 2 l'executlon
d‘un mama proget (construction de route, mise en valeur de terres, logement,
fournlture de services publics pour des projets industriels, etc.). On a
ingisté sur 1la neces31te d'une coordlnatlon a4 tous les niveaux et & tous lesg
- stades de 1'exéoution et aussi sur le fait qu'une entreprise publique res—
ponsable de 1'exécution devait étfe soumise & la méme surveillance qu'une

société privée qui remplirait le méme office.
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101, On a estlme necessalre de determlner et de deflnlr des sous-proaets en
accord avec l'organlsme de planlflcatlon. 11 conv1ent de planlfler l'execu-

tion de ces sous—prOJets, notamment 1eur ‘échelonnemént dans le temps, en tex

nant dument compte de Ieurs 1nterre1at10ns.

e (., "

102, De bonnes etudes de rentablllte, reallsees aun stade de la planlflcatlon
pour determlner la V1ab111te, peuvent 2tre trée utiles pour la - superV131on :

et lg contrﬁle au Btade de l'executlon. De mauvalseS'etudes“ne fonf“qu augs

fw i

menter les cofits. Des ‘rapports devraient Btre etabl1s shr le travail des’”

consultants et des 1ngenleurs, aingi qué Bur le progres de 1'exéeution’ du

projet Iul—méme* du personnel local devrait atre formé & I'eValuatlon des”’

prOJets afin que cette tAche ne soit pas entlerement laissée 3 des sccletes %

de constructlon et & des consultants etrangerl.

103. Pour redulre au mlnlmum les frals futurs d'entretlen et de reparatlon,

11 conv1ent d'exercer un controle tres strlct au stade de 1°° constructlon.

A

Les pays en voie de developpement ont 1nterét a choisir des machlnes, du ma—"

tériel et des méthodes bien eprouVes et experlmentes, les proaets "prototype"r

ORI

se soldent presque touaours par des frais et des délais supplementalres.' <

104. Des technlques modernes de contrﬁle telles que le systeme PERT la me—“;
thode au chem1n crlthue, la recherche operatlonnelle, 110 et h, etc., de—tnsf

vront 8tre ut111sees dans tous les cas ol elles pourront presenter un 1nte- '

r8t, mais il est également nécessaire de dlspbser dans les entreprlses pu—
bliques d'un personnel ‘de direction et d'encadrement experlmente,*capable e

de contrBler et de dlrlger l'executlon des prOJets.

105. On a falt observer que de lourdes pertes flnancleres et materlelles

pouvalent resulter, pour les entreprlses publlques et pour 1'ensemb1e du )
pays, du falt que 1es obgectlfs flxes n' etalent pas attelnts dans les delals “
ou a la date prevus.r D'autres prOJets et sous-prOJets poarront étre retardes,
la maln—d‘oeuvre pOurra rester 1nemplcyee ou SOus-employee, des 1nter§ts '
devront étre payes sur un capltal entlerement ou partlellement 1nut1113e, o

ete., Afln d'ev1ter ces. retards, il faut s'efforcer d'amellorer le compor—

tement des, membres de 1'entreprlse (ponctual1te, dlllgence, etc.).

§
|
|
!
j
.i

e e
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'106, On a’ remarqué que lorsque la planification dfun prcjet a été confiée

& un groupe étranger, il est souvent difficile d'intéresser les entreprises
looﬁles a4 son exécution; il est donc important de faire participer‘au pro-

- cessus de planification ceux qui seront chargés de la réalisation, de 1l'ex~

ploitation et de l'fentretien du projet.

1074 Les retards dans l'exécution des projets sont souvent dus a la lenteur
ou & l'absence de communication. Dans toute entreprise publique le sysiéme
de gommunication vertical et horizontal doit donc &tre constamment révisé et

ajusté pour gerder son efficacité.

TOB{ Les plans sont souvent trop complexes compte tenu des données statisti-
qued et autres dont on dispose. Les prévisions sont souvent inexactes'ou
‘inexigtantcs, les plans sont parfois trés vagues et doivent &ire cohstamment

‘révisés, le contrdle de l'exécution manque en général de rigueur.

109, Les participants ont admis que lorsqu'elle établit son plan de dévelop-
pement, une entreprise publique doit consulter le gouvernement pour s'inior-
mer de 1'ordre des priorités afin dforienier son plan en conséquence dans

toute la mesure du possible.

110. Pour assurer le succés du projet une fois la constructlon termlnee, des
meswres devront 8tre priser, au stade de la planification et a ce1u1 de ltexé-
cution;ien vue dfétablir la coordination nécessaire avec d'autres organismes
et services éhargés de fournir les services requié ainsi qu'avec le secteur

privé d'ol proviendront les matidres premi2res entrant dans la construction.
I1 conviendra égniemsut d¢ coordonner rigoureusement la formation du person—
nel au maniement des machines, la distribution des produits du projet et le

conﬁrale de 1’1mportat10n de produits concurrents,

111. On a estlme d'autre part qu'avant le lancement d'un projet, les reSpon~
sabLes devralent formuler quelques directives générales pour la réglementation
de certaines questions comme l'administration des finances et du personnel et
la procédure & suivre pour l'achat de matidres premiéres et la vente des pro-
duits. Non seulement on évitera ainsi un gaspillage et des dépenses exces-
sives causés par un excédent de personnel, mais encore la t&che des respon-

sables de l'inspection et de la surveillance se trouvera facilitée et on
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réduira les risques de frictions personnelles nées du sentiment qu'un sur-
veillant est exagérément strict ou autoritaire en tenant 3 faire respecter

certaines régles et procédures.

112, Au stade de la planification, une coordination est nécessaire avec d'au-

tres enitreprises du pays fabriquant des produits identiques ou analogues,

afin que la nouvelle usine soit congue pour répondre & la demande effective,

compte tenu de l'expansion sctuelle ou prévue des capacités.

113. On a2 insisté sur la nécessité de former du personnel d'exploitation et

~d'entretien avant le lancement du projet. On a cité 1'exemple de projets ol
se posaient des problémes d'administration, faute de personnel suffisamment . ;1
formé., D'autre part, le personnel dfentretien devrait, avant le démarrage ‘

du projet, suivre un stage dans les usines fabriquant les principales machi-

nes qui seront utilisées. L'outillage et le matériel peuvent en effet se

détériorer rapidement faute d'un entretien convenable.

114. On a reconnu la nécessité de définir les relations entre le conseil
d'administration et le direcieur général, meis on a estimé qu'il fallait leur
conserver une certaine souplesse pour permettre l'utilisation maximale de

tous les talents. De méme, un participant a avancé qu'aux premiers stades

du développement d'un pays, alors que la plupart des subordonnés d'une entre- i
prise publique en sont encore & s'initier aux incidences politiques et so-

ciales des'programﬁes‘aq développement de 1'Etat, le directeur général de~

vrait limiter la Célégation de ses pouvoirs dans les domaines de sa compé-

tence associés & la politique.

115. Cependant, le directour général doit se tenir constamment en rappori
avec ges subordonnés grice a des réunions de personnel régulidres et 3 des
discussions familiéres portant sur leurs problémes dtadministration et de .

production.

116. Pour permettre une coordination et un contrdle efficaces, un systéme
de rapports réguliers devrait &tre établi a tous les échelons de l'adminis-
tration et de la production. La méthode adoptée devra &tre précise, tant
en ce qui concerne la présentation que la formation, de fagon que les rap-

ports mettent en lumidre les domaines ob des problémes pourraient se poser

v
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suffisamment & temps pour qu'ils soient prévenus. Il est indispensable que

lep communications entre la base et le sommet s'établissentedans les deux
se#as pour.que soient possibles la supervision et la coordination effectives es-

seﬁtlelles 3 la réalisation des objectifs de production de 1‘entreprlse.

117 Les part1c1pants ont admis que loquue 1'1mp1antat10n d'un grand projet

(ué1ne s1derurg1que, par exemple) exige un certain nombre dé serv1ces écono—

mlques et sociaux subsidiaires tels que routes et electrlclte, la planlflca—
t1?n et 1'exécution des projets correspondants devraient, pour permettre une

co¢rd1nat10n efficace, 8tre confides & une seule organisation.

11$ En outre, quand il s'agit d'un proaet trés 1mportant les dlverses phases

| de 1'executlon devraient @tre clalrement deflnles dans les marches afin d'évi—

‘ ter de sérieux retards,

III. RESULE DES DEBATS DU GROUPE FRANCOPHONE

.A.; Le _probléme de 1'entreprise publique en Afrique

119. En Afrigue, 1'intervention directe de 1'Etat dans la conduite du déve-

1dﬁpement gocial et économique a eu pour conséquence l'apparition d'un nombre

" ertissant d'ehtreprises publiques, créées pour des raisons diverses, et que
t P ' ] q

l'%n a pu tréa t8t congidérer - indépendamment des options économiques ou po-
litiques qui ont présidé & leur création — comme les instruments essentiels

de l'action étatique tendant & stimuler la croissance et le développement.

120. Mais rapidement des problémes préoccupants sont apparus. S8i, dans l'en~
seﬁble, lee entreprises publiques ont atteint l'objectif de base qui leur
avalt été assigné ~ créer l'ossature économique des nations souveraines - et
ont enreglstre de fréquentes réussites technlques, un phénoméne a inquiété
de:plus en plus les pouvoirs publics : frégquemment on a observé que leurs
co:ﬁs croissaient,rapidement et ﬁ'étaient_plus en rabport avec les services
rebdus. Elles absorbaient ainsi une part croissante des ressources publiques

et;engéndraient des effets anti-économiques, en limitant les possibilités

“d'investissements productifs. Par ailleurs, leur multiplication, parfois

inconsidérée, a entrainé la constitution d'un secteur public multiforme, dif-
figile & utiliser rationnellement dansg le cadre d'une politique de dévelop-

pehent qui se doit d'3tre dynamique par essence.
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121, Les etudes effectuées en vue d'aider les gouvernements & trouver une
solution & ce grave probléme, ont mis en relief deux donnees fondamentales 5
au caractére & la fois différent et complémentaire : d'une part la nécessité

de dirigef les entreprises publigques & l'aide de méthodes et de techniques '

de gestion modernes et rigoureuses, et d'autre part l'obligation de détermi- _

ner uneipolitique précise d'utilisation de ces organismes dans le cadre d'un -

développement planifié.

122. Ces problémes ont été abordés successivement lors'des Cycles de Bizerte ;
et de waurlce. Les deux Cycles ont eu, en outre, le merlte d'élargir les :
‘donneeS(MJprobleme et de faire apparaitre trois notions susceptibles d'enri- "
chir considérablement la réflexion sur le rdle des entreprises publiques.

1) Les entreprises publiques; congidérées comme une réalité constituee ' v

d'unités plus ou moins indépendantes les unes des autres, sont appa-
rues comme un systéme cohérent indispensable & la conduite d'une
économie planifiée.

2) L'intervention économique de 1'Etat — dont les entreprises publiques
sont le support essentiel — constitue une donnée permanente de
1'histoire de chaque nation. Que ce soit en vue d'aménager un cer-~
tain ordre juridique ou de modifier des équilibres socio-économiques
ou bien en recherchant et en rassemblant le capital, la main-d'oeuvre
et 1l'initiative productrice nécessaire ou bien encore en assurant
directement 1l'exploitation de ressources mal utilisées, 1'Etat a i
toujours eu tendance & affirmer la primauté de la fonction politique
sur la fonction économique, c'est-a-dire qu'il a eu tendance 3 s'ag-
surer la maftrise des instruments de la fonction économique.

3) Actuellement, quels que soient les flux ou reflux qui affectent ou
affecteront les secteurs publics des différentes natidns, il appa-
ralt que de plus en plus le concours actif de 1'Etat siimpose pour
encourager les réalisations indispensables qui, par leur ampleur
financisdre, leurs difficultés technigques, l'incertitude de leur ren-—
tabilité immédiate, leur intér€t national etc. ne peuvent &tre lais- .
sées & l'initiative privée. Seules varieront les modalités de 1l'in-

" tervention de 1'Btat et par voie de conséquence la politique d'uti-
lisation et la forme juridigque des entreprises publiques. .Par con- -
séquent le probléme des entreprises publiques rev&tira un aspect de
plus en plus complexe qu'il conviendra de suivre attentivement.

123, Les partlclpants ont estimé que les Cycles de Bizerte (etudes sur la

gestion des entreprises publiques) et de Maurice (r8le de l'entreprise pu-

blique dans la planification) ont su ainsi dégager les données actuelles du
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. probléme et lés situer dans le contexté des économies africaines. En outre,
cesiCycles se sont complétés harmonieusement et ont permis de dégager une
logique du comportementrdu secteur public, contribuant pour une part essen-

tielle au développement de la région africaine.

'_B;Qﬁ'Anélxgg des-missipns et dbjectifs deg entreprises publiqﬁes

124, Au moment de leur accession & la souveraineté nationale, la plupart des
jeunes Etats africains se sont trouvés confrontés 34 des problémes économiques

qu'il a fallu résoudre rapidement :
| - Création d'agents économiques aptes & promouvoir une politique natio-
nale de développement social et économique; -

. L . . » L. . . Fdll
- Nécessité de maitriser certains secteurs-clés du devenir économique
- et social de la nation. :
125, Ces Ltats ont ressenti,:de ce fait, lanécessité de recourir aux entre-

prises publiques pour :
" . - Répondre & leurs besoins immédiats,
-~ Organiser ou réorganiser leur économie,

- Réaliser un développement harmonieux et créer les bases matérielles
de leur indépendance économique. h
126, L'expérience o démontré que les entreprises publiques ont ainsi &té
créées dans les domaines économiques et sociaux fondamentaux : énergie, trans-
-pbrt, industrié,_monnaié et crédit, agriculture, foréts, élevages, péche, com~
merce, habitat, artissnat, etc., chaque foir que l'inierventicn active de
1'Etat s'est avérée nécessaire :
1) Soit par choix politique lorsqu'il n'eﬁtend réserver aucune place
dans le développement & l'initiative privée (politique dirigiste);
2) Soit lorsqu'il veut soustraire & l'initiative privée certains sec-

~teurs qu'il juge essentiels (énergie, commercialisation, transports,
etc.); : . -

3) Soit lorsque l'initiative privée fait défaut dans un domainz jﬁéé
important par le plan de développement (manque @'entrepreneurs ou
manque de rentabilité);
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4)

5)

Soit lorsque le secteur privé ne montre pas une souplesse et une
compréhension suffisantes : :

- Ne veut pas se soumetire aux directives de localisations prévues
par le plan d'aménagement du territoire;

- Ne veut ni abaisser ses tarifs ni assouplir ses conditions com-
‘merciales (dans ces cas, la concurrence d'une société d'Etat

-

peut l'amener & réviser sa position);
. Y H

Soit pour mener une action demandant une certzine autonomie, un
degré de polyvalence etc. et ne pouvant &tre exécutée selon les
régles administratives normales.

~127. Les participants ont constaté que les Etats africains ont ainsi utilisé

leurs entreprises publiques :

1)

2)

3)

In tant que'systéme de production, soumis en principe aux lois du
marché, et dont l'objet est de fournir des biens et des services

[y

nécessaires & l'économie nationale.

En tant que systéme économique orienté et orienteur, dont les ob-
jectifs sont d'assurer les complémentarités, les cohérences, les
équilidres, les entrainements etc., nécessaires & l'économie ainsi
que la modernisation du systéme productif.

En tant que systéme de support des interventions de 1'itat (politi-
que des prix, des salaires, transferts de ressources, etc.).

128. En considérant ces données, il a été estimé que :

1)

3)

La création d'entreprises publiques correspond & un besoin ebjectif
des pays en voie de développement, qui doivent organiser leur es-
pace économique en mettant en place des agents économiques natio-
naux destinés & mettre en ceuvre les décisions économiques d'une
nation souveraine;

Les entreprises publiques ont, dans leur ensemble, rempli ce rdle
et occupent une place de plus en plus 1mportante dans les économies
africaines;

Cette situation implique que les gouvernements accordent aux entre-
prises publiqués toute leur attention et en fassent des instruments
efficients du développement économique et social.

729. En conséquence les participants ont conclu 3 la nécessité :

1)

De remédier aux déficiences du secteur public, dont l'analyse ef-
fectuée lors du Cycle de Bizerte a été approuvée, en introduisant
des méthodes et techniques de gestion rigoureuses et en définissgant
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. pour chaque entreprise une politique d'utilisation ratiornelle.
En effet, l'acoroissement des missions dévolues au secteur public
. impose que celui-ce observe avec plus de rigueur les régles de
S 1vefficacité gue permettent les methodes et technlques modernes :
- ’d'organlsatlon et de gestlon. ;

S ~2) De deflnlr ‘pour chaque entreprlse une mission et des objectifs pré-

' - cis qui seront, au niveau de ces entreprises, la traduction des fins
économiques superleures, c'est-a-dire la conversion correcte des
impulsions globales macro—economlques en décisions mlcroﬁeconomlques.

3) De favorlser la creatlon d’entreprlses publlques etathues, mixtes 5
. et interétatiques chaque fois que cela s'avérera:nécessaire, afin
de permettre au: pouvoir politique, responsable.de.i‘'avenir de la
“natlon, de maitriser le pouvoir économique et, ainsi, de choisir
une voie authentiquement nationale pour le deveIOppement de chaque

pays

- C. P@rtlclpatlon des entreprises publlques a 1'e1aborat10n des plans natio-

el e naux et reglonaux T L . |

130. Si l'on examine les problémes de 1l'organisation planifiée du dévelop-
- pement, on péut constater que les -entreprises (publlques et prlvees) forment
,,1a cellule essentlelle de l'economle. Tlles ont. pour tache d¢ transformer

le travail, la matlere et le capltal, pour produlre des biens oudes. serv1ces

consommables.‘ Elles constltuent le corps economlque 1ntermed1a1re entre

e T .= Les organes de direction et d'impulsion de 1'économie, c'est-d-dire
b - 1'Btat;

- Les potentlalltes natlonales,

LI

- L'utlllsateur, c'egt-d-dire la natlon, organisée sur:un espace €éco- .
nomlque donné.
131.,“}133 assument ainsei la fonctlon econom1que.,ﬁLﬁﬂiairé'pour attriﬁut
la fonetion politique, c'est-3-dire la tfche de définir les fins sociales
des ac%ivités‘économiques,et d'ordonner ces activités a ceé~fins. ZPouf“at—
teindré ce but, le plan de développement, instfument'de”moaificatioh conscien-
te des structures socic-économiques et du marché, utilise les entreprlses

comme mpyen operatlonnel essentlel' par consequent, compte tenu K

1) Du r6le éconcmique des entreprises publlques et de l'1mportancevu
- croigsante des missions qui leur sont’ a851gnees, notamment

a) Rendre 1'Btat maitre de son outil de production;
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" b) Enclancher le développement et ouvrir des poss1b111tes aux
- secteurs amont et aval de 1'entrepr1se,

¢} Paire aboutir une pollthue raisonnée d'amenagement de l'espace, :
' aménagement régional et aussi aménagement multinational (entre- !
prise pluri-nationale, type Régie ferroviaire Abid jan-Niger);

d@) Faciliter 1° emploi de cooperatlves ou des entrepreneurs natic- :
" nauxj : : [

é);”Degager de nouvelles possibilités d'emploi,
) Accumuler des fonds pour le deveIOppement économique du pays,
2} De 1la nece531te, unanlmement reconnue, de l'organlsatlon planlflee
 du développement économique et wocial, qui implique la coordination

des plans des: entreprises (publiques et przvees) avec les objectifs
économiques de la hation; :

3) De la dlfflculte :

"a)’WD'lntegrer les plans d'actlon des entreprlses privées, dont les
centres de décision sont fréquemment exterleurs. ‘aux ‘objectifs
du plan' :

b) D'astrelndre, en raison de leur nature et de leurs obaectlfs
finals ces entreprises & la coordination complexe et orlentee
~qu'impligue un plan de développement. : :
132. Les entrépriées publiques appafaissent dés lors comme l'institution
cardinale d'une économie planifiée en voie de développement, la ocellule de
base au sein de. laquelle viennent se concrétiser, & 1'échelle micro-économi-

que, les objectifs macro-économiques du plan.

133. Cela implique, outre les conditions défiuies précédemmeht dans le cadre
de leurs missions et objectifs o
1) Que les entreprises publiques soient considérées, ainsi que 1l'ont

“reconnu les participants du Cycle de Bizerte, comme "1'instrument"
privilégié l/ pour atteindre les objectifs du plan';

2)  Que les gouvernements et les responsables de la planification pren- -
nent conscience de ce fait, et en tlrent les consequences néces-
saires;

3) Oue soient étudiés les problémes prathues que pose la participation
des entreprises publiques 3 1'élaboration et 1l'exécution des plans.

_/ Par 1nstrument privilégié les part1c1pants du Cycle de Bizerte ont wvoulu
dire instrument de choix.
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134. Sur ce dernier point, 1'importance des pfbblémes ci-aprés a été sou-

Les entreprlses publlques doivent evaluer exactement leurs possibi-
1lités, et, en fonction de cette évaluation, les gouvernements doivent
leur assigner unc fonction et des objectifs préeis.

Elles doivent &tre utilement consultées, tant au moment de la déter—
mination des objectifs que lors de la prise de décision relative aux
mesures de planification,

* Elles doivent 8tre dotées d'un systémerde direction, d'informatién,

de gestion, de financement, de contrdle et d'ajustement, les rendant
aptes a étreutlllSuuSQanS le cadre d'une direction planifiée de

"1'économie.

Enfin, elles doivent constituer un réseau cohérent de cellules opé-

T ratlonnelles, dont les activités pourront étre ratlonnellement pro-

rammées.

D. r;nsertion des entreprises pubiiques dans le systéme administratif et

e systéme général de planification

135. Aprés avoir défini les missions et objectifs des entreprises publiques,

et avbir étudié les probldmes posés par la participation de ces derniéres a

l'élaboration et & l'exécution des plans et programmes de développement, les

participants ont constaté qu'il était indispensable de-définir la maniére

selon: laquelle les entreprises publiques pouvaient et devaient &tre insérées

dans le systéme administratif et le uysteme general de planlflcatlon.

136. Deux faits ont été constatés : .

1)

Dans la plupart des'das, devant i'urgence des problémes & résoudre
par les Ltats nouvellement indépendantis, les entreprises publiques
ont généralement été créées, soit avani l?élaboration des plans,

. soit en dehors d'une politique globale de développement;

Par la suite, on a assisté & de multiples créations d’entreprises
publiques pour répondre 2 l'évolution des besoins que les Etats
regsentaient au fur et & mesure du développement de leur économie.

137. Il semble que 1a plupart des Etats n'aient pas.alors observé :

1)

2)

Une politicque globale de constitution d'un secteur public cohérent
mais aient satisfait des besoins cqnsidérés,un,é un;

La nécessité de procéder & une insertion rationnelle de ce secteur
dans leur systéme administratif.

C TG

!
i
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138. Analysant cette situation, les participants ont émis l'avis que, dans
le cadre d'une planification reconnue indispensable, une coordination étroite
des rouages économiques était nécessaire. Considérant les entreprises pu-—

‘bliques, -on a observé qu'elles &taient lides :

- Structurellement, 4 1'administration publique ? 5.
~ -Opérationnellement, .au plan

- EBconomiquement, au marché o o , 2

et qu'en conséquence il était indispensable d'attirer 1'attention des gouver-
néments sur ce probléme, dont la solution conditionne'en grande partie la va-
leur opérationnelle du secteur public, c'est-a~dire son efficacité. On s'est
donc attaché a faire ressortir la nécessité :
1) Lorsqu'il est envisagé de créer une entreprise publique, d'effectuer
une série d'études portant sur les points suivants opportunité

opérationnelle et économique, possibilités notamment en matidre de
cadres et de moyens, rentabilité, conséquences diverses, etc..

2) De créer des supports efficaces pour assurer des liaisons entre les
entreprises publiques et
a) Le ou les organismes de tutelle;
b) Le ministdre ou les organes de planification centrale;
¢) Le ministére des finances;

d) Le ministére chargé des infrastructures et de 1l'aménagement
du territoire;

e) Les autorités régionales et locales, notamment les organes char-
gés de la régionalisation des plans et du développement régional;

f) Les organismes chargés de l'information économique et technique;

g) Les ministdres ou les organismes chdargés des questions commer-

ciales; *
h) Les autres entreprises publiques, afin de coordonner les opéra-

tions tant sur le plan national, sectoriel que régional ou .

local; o

i) Les services chargés de la formation professicnnelle;

j} Les organismes chargés de la promotion des entrepreneurs natio-
naux;

k) Le secteur coopératif

1) Les entreprises privées du secteur ou de la branche.
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3) De disposer d'organismes spécialisés — tels des services.ou insti-
tuts d'organisation et de gestion - pour organiser rationnellement
la création des entreprises publiques et rea1lser leur insertion au
gsein du systéme administratif.

E.f Gestion des projets de développrement par les entreprisas publiques

13$ Dans les pays en voie de développement, le manque d'agents économiques,

la désarticulation économique, la nature mdme du secteur privé existant ou
po$31b1e (trés souvent étranger), impliquent que 1le secteur public soit
ch*rgé de la réalisation des projets fondamentaux & la fois dans le secteur
primalre, secondaire et tertiaire. (Par seoteur publlo il est entendu que
1'¢n déeigne l'ensemble des entreprises publiques et non les services admi-

nlétratlfs qui se revelent mal adapiés & certaines taches de product1on)

‘149. Les projets considérés constituent des constructions unitaires et homo-~
géﬁes d'ensembles d'opérations & réaliser pour atteindre certains objectifs.
Ila concrétisent opérationnellement les objectifs du plan en les localisant
et en les datant et leur réalisation represente la phase d'executlon prati-

que du plan.

Par conséquent il a é&té estimé que l'organe central de planification

deValt :
1) Définir les projets (sérvice d'identification de projets);
2) Lés ordonnancer en programmes (service des programmes);
3) .Les déterminer et les évaluer (fiches de projet);

4) Les affecter aux agents &conomiques, parmi lesquels les entreprises
publiques seront considérées comme des instiruments prioritaires;

| 5) Les assortir d'un calendrier d'exécution, de normes et d'un plan
‘ de contrBle par rappori aux différents aspects des objectifs fixés
w par le plan : humains, sociaux, économiques et financiers.

14h. Afin de permetire une prise en charge efficace par les entreprises pu-
Blhques des projets de développement, celles—ci doivent &tre assocides aux

travaux de l'organe ceniral de planification. In conséquence elles doivent
1)} Pouvoir intervenir utilement :

a) Lors des choix économiques entre prejets;
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b) En matidre de spécification technique des projets & réaliser;
~¢) Pour leur programmation dans le temps;

d) Pour 1'affectation en temps utile des moyens nécessaires a leur
réalisation;

e) Pour l'élaboration des mesures de planification nécessaires.
2) Disposer de 1'information économique et technique nécessaire.

3) Etre organisées en conséquence, notamment en matidre de systime de
direction, de programmation, de gestion, de contrdle, d'ajustement.

4) Etre dotdes d'un plan de contr8le, notamment sur les points suivants
volume physique des réalisations, calendrier, normes qualitatives,
prix de revient, etc.. '

5) Assorties d'une procédure souple d'ajustement, afin de corriger en
cas de besoin le plan d'opération initial. ‘

F. Pinancement des entreprises publiques

142. Trois constatations ont attiré l'attention des participants sur le pro-
bléme du financement des entreprises publiques :

1) L'EBtat utilise une fraction du PIB rarement inférieure & 40 pour 100
et trés fréquemment supérieure.

2) Il réalise les investissements dans les secteurs productifs de base
qui conditionnent le développement.

3) Les entreprises publiques, dont 1l'importance pour le développement
économique a été particuliérement soulignée, absorbent une part
croissante des ressources publiques; ceei pose un triple problime
~ Organiser 1l'utilisation rationnelle des ressources publiques;

-~ Limiter les dépenses improductives, c'est-a-dire réduire les
déficits qu'enregistrent de nombreuses entreprises publiques;

- Aménager des méthodes de financement efficientes du développement
au travers des entreprises publiques,
143. Le financement des entreprises publiques a donc été considéré comme un
aspect essentiel du financement du développement. Les participants ont étu-

dié les aspects suivants de ce probléme et formulé les recommandations affé—

rentes
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Nécessité d'établir les colits exacts des opérations des entreprises
publiques par nature et de procéder, & la place de subventions glo-
‘bales, & une roorganlsatlon des apports financiers de 1'Etat sous
-forme de remboursement ou d'affectation de crédits pour chaque opé-
ration identifide comme une intervention de 1'Ttat. .

- Impact économique ués inevventions de 1'Etat (transferts de: res-
sources, subveniions tarifaires, etc.) effectuées par l'intermédiaire
des entreprises publioues.

— Nécessité de reorganlser les systemes budgetalres des entreprlses
publiques.

- Nec9381te de doter lesg: entreprises publigues d'une uufqnomle de ges—

' tion financidre sufplsante, et assouplissement des modes de finance-
ment

~ Utilisation des entreprises publiques pour le financement du déve-

loppement et la mobilisation de 1'épargne.

G. Les entreprlses publiques, l'aménagement du terr1t01re <% les amenagg-

ments régionaux

! 144. Les participants ont estimé que 1l'aménagemeni du territoire et les
aménagemgﬂﬁéifégionaux gont ‘les pidces maitresses.d‘un développement inté-
grant sur'une base concréte les préoccupations essentielles des populations.
Par>cqﬁséquent;_i1s ont.- estimé qﬁe f

1} Les gouvernements devaient définir une p&litique d'aménagement du
- territoire et des programmes d'amenagements reglonaux adaptés 4 la

poll‘thue économicque du pays, & ses possibilitéds et 3 une vision
prospective de son évolution. :

2) Cette politique devait ienir compte des probliémes de 1'aménagement
‘de l'espace national -ainsi que Ge ceux que pose la nécessité de pro-
‘ceder 4 des aménagements régionaux interétatiques (ententes sous-

'régionales, aménagements de bassins fluviaux, etc.).

. ‘ _ :

3) Les moyens d'une telle politigque devaient 8tre définis.
145, On a estimé que l'entreprise publique constituait, sur le plan opéra-
tionnel, - l'outil privilégié pour l'exécution de la politique d'aménagement

du territoire et d'aménagements régionaux. E¥n effet :
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fLés:prébccugatigﬁswdes”enfrgprises privées les éloignent d'une
‘action basée“sur’1eidévelppp9mgnt régional, Par ailleurs l'aména-
- gement du territoire ne peut &ire réalisé que par 1'Etat en rhison

de sa nature méme, qui n'engendre pas de profits financiers directs.

- Dtautre part, les entreprises privées ont généralement une activits

spécialisée qui ne correspond pas aux finalités du développement

“ régional.

Par contre, 1'utilisation des entreprises publiques péut &tre inflé-

chie dans le sens d'un développement régionalisé destiné & atténuer
les déséquilibres.

Par ailleurs, 1'entreprise publique, par sa nature, peut prendre la
forme d'une ertreprise d'aménagement et &tre dotée des sompétences
polyvalentes nécessaires (nécessité de coordonner de nombreuses
actions ponctuelles dans un plan d'ensemble intégrant la totalité
des problémes : financement, groupement opérationnel des moyens,

T etc-).

146. Aprés avoir ainsi considéré le role de l'entrepr;se publique comme outil

privilégié du‘déveioppementwrégional, les participénts’bﬁt"atfiré‘l'atfehtion

sur plusieurs points :

1)

2)

3) . | .
..en matidre de déveéloppement régional implique que soit définjie au

Le développement régional est basé sur la création de pSles de

-eroissance convenablement localiséds et interdépendants. S'il est

impossible de créer simultaznément. 1'ensemble des plles de croissan~

'ce nécessaires, on ne saurait par conire laisser se dérouler le pro-

cessus spontané générateur de déséquilibres (exode rural, urbanisa-
tion parasitaire, etec.). :

Par conséquent.le gouvernement doit intervenir, sans pour autant
adopter comme critére le principe d'une localigation égalitaire
entre régions, car celle-ci peut provoquer des effets anti-économi-
ques.

C}estupourquoi l'utilisation nécessaire des entreprises pﬁbliques

préalable une politique informée d'aménagement du territoire et
d'aménagements régionaux et qu'un ensemble de mesures soit adopté.

147. Ces considératidhs ont fait 1l'objet d'une recommandation adressée aux

gouvernements.

[
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H. L'lnformatlon econom;que et technlque des entrepr1ses publlques

148 Les partlclpants, aprés avoir etudle les problémes posés par l'informa-
_t;on;economlque et technique des eptreprlses.publlques ainsi que par les pro-
blémes de recherche-développement de ces derniers, ont fait les constatations

suivantes :

1) Les entreprises publiques doivent disposer d'une 1nformat10n écono-
mique sélectionnée et actuallsee, afin de substituer 3 une gestion
ponctuelle non coordonnée et & court terme, une gestion prévision—
nelle, leur permettant de faire face & la complex1té des décisions
3 prendre. Or generalement on constate que cette information est
insuffisante tant en ce qui concerne son environnement (notamment

le marche) que ses résultats (réalisation de ses obJect1fa)

2)j En effet, dans la plupart des cas les entreprises publlques ne dis-
.~ posent pas de services qui leur permettraient : . -

a) D'effectuer les études nécessaires ¥ leurs activités (notamment
les études de marché);

b) De coordonner les informations recueillies par les services
administratifs, les entreprises publiques, les entreprises pri-
vées et les sociétés d'études (en particulier celles qui tra-
vaillent pour les organes de planification).

3) Sur le plan de 1'information technique, il serait nécessaire que
les dirigeants des entreprises publiques puissent apprécier avec
exactitude 1'état de la recherche scientifique et technique, évaluer
par avance leur développement et leurs conséquences, &ire informés
des innovations, etc. Or, en cette matidre, il a été reconnu que
1'information n'était pas suffisante et que peu d'entreprises publi-
ques pouvaient définir une politique de recherche-développement.

-

149. On a estimé qu'il convenait de remédier d'urgence & cette situation.
A cet effet a été formulée une recommandation qui définit les conditions né-
cessaires, sur le plan de l'information, au développement d'une économie de

hauteiproductivité.

I. Conclusions

150. Les participants, aprés avoir évalué les données du probléme que consti-
tuent les entreprises publiques, & la lueur des expériences des participants

et des enseignements des Cycles de Genéve, Bizerte et de Maurice, ont estimé :
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4).

sonnel de direction de ces organismes.

Que le probléme était demeuré trés longtemps sous-analysé pour

avoir été abordé sous des aspects fragmentaires. Il importe donc

d'en réaliser au plus 01 une synthése sous forme de document unique
(manuel par exemple). :

Qu'il s'agissait d'un probldme essentiellement évolutif, 1ié &troi-
tement & la science économique et qu'en conséquence les informations
le concernant devaient &tre périodiquement actualisées.

Qu'en bien des cas ce probléme pourrait faire l'objet de recherches
interétatiquesimpliquantune collaboration entre gouvernements.

LB

Enfln que les études menées sur les entrepr1ses publiques seraient
utilement completees par une éiude concernant les problédmes de per-

.-

151. En conclusion, les participants ont souhaité que la CEA orgahnise une

exploitation rationnelle des travaux réalisés en matidre d'entreprise publi-

que afin que les gouvernements puissent, en fonction de leurs problimes spé-

cifiques, utiliser les connaissances ainsi dégagées.
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IV. RECOLUANDATIONS

A. vGroupe anglophone

>

ﬁLes recommandations suivantes se sont dégagées des débats au sein des

grouﬁes de {ravail.

Elaboration des plans nationaux et régionaux

1. - |[La formulation des buts et objectifs des plans nationaux de @éveloppe-

mentﬁéeonomique et social et d'aménagement, fondée sur des statistiques éla-
boréés avec précision et rapidité, devrait se faire & 1'échelon politique au
sein de la structure gouvernementale. Les rasponsables des plans nationaux

devr#ient 8tre tenus au courant du développement du secteur privé, grlce &

un conseil consultatif national, par exemple, ou 2 des comités sectoriels.

2, En prinoipe, le processus de planification drvrait se dérouler "deé haut
en bas", "de bas en haut" et horizontalement. L'organisme central de plani~
fication devrait fournir des avis sur les buts fondamentaux et fixer les

critdres permettant aux entreprises publiques d'élaborer les compbsantes du

plan.

‘3. - |Les plans nationaux ne devraient jamais &tre considérés commé 'des ca-—

misoles de force; ils devraient toujours conserver une certaine souplesse

laisgant toute latitude en vue de résultats meilleurs.

Définition des butz et cbjectifs de 1l'entreprise

dang le cadre du plan national (ou régional)

4. 'Lorsqu'ils créent des entreprises publiques, les gouvernemeénts devraienti
définir clairement les principaux objectifs visés.. Ils devraient établir une
distinction enire les entreprises créées pour des raisons d'ordre sitratégique
ou pour l'administration de servicesz publics, et celles qui sont constituées

a des fins commerciales.

5. Les gouvernements devraient mettre au point des systémes permeitant une

" coopdration &troite entre les responsables du budget el de la planification,

ainsi qu'un échange et un mcuvement continuels d'informations enire 1'orga-—

nisme planificateur et les enfreprises publiques.
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6. Les gouvernements devraient définir des normes et des critires locaux

qui seraient utilisés pour mesurer les résuliats.

Ta Le gouvernement et les entreprises publigques devraient établir des
régles pour la soumission de rapports périodiques et pour le contrdle et

1'évaluation des projets. - :

8. Les entreprises publigques devraient utiliser les ressources naturelles
locales et estimer les besoins du pays; elles ne devraient pas &tre exagéré—

ment soumises & l'influence des activités économiques d'entreprises sembla-

bles dans d'autres pays.

9. Lorsque des influences extérieures, en particulier les cours du marché
mondial, risquent de se faire sentir une année aprés l'autre sur 1'économie
d'un pays, le gouvernement devrait prendre des mesures pour éviter tout dé-
sordre économique provoqué par la succession d'annédes d'abondance et de dé-

pression.

10, Pour la sélection de projets et de méthodes d'exécution, les gouverne-
ments et les conseils d'administration des entreprises publiques devraient
tenir compte de l'ensemble des besoins économiques et gociaux du pays : c'est
ainsilque les projets exigeants en main-d'oeuvre sont normalement préférables
quand le ch®mage sévit et l'introduction de la mécanisation devra alors 8tre

rigoureusement planifiée, échelonnéde et contrdlée.

Financement et contrdle financier_

1. A tous les niveaux; celui de la nation, du ministdre et de l'entreprise

publique, le systéme budgétaire devrait &tre corgu de fagon & déterminer :

a) Les résultats obtenus par ies Pregrammes en cours;
b) Les résultats escomptés des nouveaux programmes;

¢) Les cofits annuels futurs des décisions prises dans 1'immédiat.

12. Le gouvernement devrait prendre des mesures pour s'assurer que les pla-

nificateurs consultent les entreprises publiques en ce qui concerne :

a) La rentabili%é des projets;

b) L'estimation détaillée des cofits correspondant 2 des postes de
dépense déterminés; '

"~
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'¢) Les besoins en matigéres premiéres et en main-d'oeuvre;

d) - Les marchés en puissance et le niveau prévu des ventes.

' 13. Les entreprises publlques ne devraient pas lancer un projet sans que

le gouvernement ou l'entreprise elle-méme se soient fermement engagés a4 four-

nir les fonds nécessaires & son achévement. On devra a cet effet déterminer

1s meilleure méthode : dons ou préts du gouvernement, prét garanti par le

gouvernement, émission d'actions (préférentielles ou or@inaires) ou d'obli-

, gatybns, etc..

14, lLe gouvernement devrait adopter des méthodes et des réglementations

oomptahles et budgétaires convenant aux attributions des entreprises publi-

- . ques; les systémes publics traditionnels sont souvent mal adaptés 3 des opé-—

rations commerciales.

15. Les entreprises publiques devraient consulter l'organisme central de

plan;flcatlon en ce qui concerne leur budget d'équipement. Les organismes
de planification devraient offrir des directives mais ne pas s 1mmlscer dans

le detall de la gestion des entreprises.

16. Les gouvernements et les consells d'administration des entreprises pu-
bllques devralent se preoccuper de 1° equlllbre entre projets & long terme
et 4 court terme et, si p0951b1e, donner la préference & des progets qui

pourralent contrlbuer 4 bréve échéance & l'accumulation de capltal.

17. Les banques centrales devralent adopter des pollthues fiscales et moné-

'talres favorables 3 la cr01ssance economlque.

18. Les gouvernements devraient encourager les entrepr1ses publlques a4 mener

leurs affaires de fagon économique ot efficace en leur permettant de réin-

‘vestir au moins une partie de leurs receties, conformément & l'ordre de prio-

rité fixé par le plan national.

19. Les états financiers des entreprises publiques devraient indiquer clai-

_pement- le montant des subventions regues de 1'Etat ou celui des déficits

régultant de la fourniture & perte de gervices conforme aux directives du

gouvernement.
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20. Le gouvernement ne devrait pas exiger que des services lui soient fournis
& un prix inférieur au prix de revient & moins que la perte correspondante
soit entidrement compensée sous forme de subventions aux entreprises intéres-

sées.

2t+ Le gouvernement devrait périodiquement passger en revue les subventions »
et autres protections accordées aux entreprises publiques afin de décider si

¢

. 'Yedr maintienest nécessaire ou utile.

22. Le gouvernement devrait réviser indépendamment les prix et approﬁvér les
tarifs lorsque des entreprises publiques détiennent de fait ou de droit des

. .monopoles ou des gquasi-monopoles.

23. Lles entreprises publiques devraient appliguer un systéme interne de vé-

rification des comptes qui assure les contrles nécessaires.-

24. A moins que la loi n'en disposé autrement, les entreprises pubiiques
devraient confier 3 des comptables quallfles le contrdle des comptes ‘apraés

ver1f1cat10n.

25. Les entreprises publiques devraient s'assurer que leurs systémes compta-
bles fournissent les données financidres et le détail des cofits permettant
une comparaison des résultats avec les prévisions budgétaires, aux fins de

contr8le budgétaire et d'é#éluatibn des résultats.”

Executlon des prOJets - programmatlon, coordlnatz.on1 supervision

26. Les entreprlses publlques devralent mettre au p01nt des systemes appro-

prles pour l'evaluatlon du rendement, en ce qu1 concerne notamment H
a) La comparaison entre les coﬁts standards ou proaetes et les resultats,

b) Les rapports entre les effectlfs du personnel d'encadrement et d'exé-
cution; : . _ 3

c) Les taux d'absentéisme, etc.;

d) - Les normes de productivité, les cofits de production et le volume
'des stocks;

e) Les rapports périodiques indiquant les résultats obtenus dans le
sens des buts et objectifs de l'entreprise et par rapport aux plans
nationaux;
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f)] La définition de normes satlsfalsantes avec lesquelles les résultats
pourront &tre comparés.

Un dispksitif devrait 8tre mis au point pour que, lorsque des recommandations
sont'pfksen%ées en vue de 1’améliofation'de‘l'brganisation, de 1'administra-
tion, dks méthodes ou dews weuhniqdcag elles solient convenablement et rapide—
ment examlnees, que des declslons soient prlses a leur quet et, qu'une fois
adoptéeb, elles soient mises & exécution. Toutefois, les pays afrlcalns en
voie deideveloppement ne devront procéder qu'avec prudence 3 l'introduction
de vérifications annmuelles et organisées du rendement tant qu'ils ne dispose-

ront pab d'un personnel qualifié et expérimenté pour entreprendre cette tiche.

27. Leb directeurs d'entreprises publiquas devraient veiller a ce que des
systémeb de communication soient &tablis verticalement et horizontalement
entre les différents départements et services de leur entreprise et constam-

ment révisés, de fagon & éviter tout retard dans 1'exécution des projets.

28. Leé congeils d'adminisgtiration et les directeurs des entreprises publiques
devraient veiller & ce gque des projets étroitement associés soient convena~
bleﬁent‘coordonnés. I1 conviendra dans bien des cas de les placer sous le
contrdle général d'une méme directicn pour s'assurer que l'ordre de priorité
établi -gera.respecté. Les entreprises publiques dont les domaines d’action.
sont les m@mes devraient collaborer & la création de centres de recherche et
de développement technologiﬁue qui comprendraient, le cas échéant, des ser-
vices de planification et d'études,

29. On:ne devrait pas permettre aux contrdles de troubler le fonctiomenent
normal des entreprises publiques commerciales; bien gue le ministre respon-
sable ou l'autorité de contrdle doivent 8tre tenus au courant des activiiss
de l'entreprige, ils ne doivent pas s'immiscer dans ses opérations quoti-
diennes, Quel que soit le systéme adopté, l'accent doit &tre mis sur la.
réalisation des objectifs mais le contrble né doit pas 8tre imposé gratuite--

ment.

30, Les conseils d'administration et les directeurs des entreprises publiques-
devraient veiller 2 oc¢e que soient adoptés des modes de traveil qui associent
des méthodes modernes a des pratiques techniques, industrielles et commercialies
rationnelles, notamment celles gui sont reconnues et adoptées par des entre-

prises analogues du secteur privé.
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3t. Il est recommandé aux conseils d'administréiibn et aux directeurs des
entreprises publiques de ne pas se pr8ter au rdle de ""cobaye" pour 1l'utili-
sation de prototypes de machlnes, de materlel et de systemes, ce qu1 condult
en general 3 des retards, des deceptlons et des depenses imposées 3 des éco-
nomies qui peuvent mal se les permettre, les machlnes, le matériel et les'
systémes experlmentes ot éprouvés convzennent generalement mieux aux pays en

voie de developpement.

32. La CEA devrait rassembler ou établir des études particulidres sur le
développement de certaines entreprises publiques dans les pays africains et. -
communiquer les résultats aux Etats membres pour offrir des directives et

des p01nts de comparalson a leurs entreprlses.

Exécution des_prOJets ~ développement et formation

de la main-d'oeuvre

33. Les gouvérnements et les conseils d'administration des.sntreprises pu-
bliques devraient mettre au point des systimes pour le recrutement de jeunes
gens qualifiés capabies de devenir directeurs d'entreprises publiques, 1Ils
ne devraient nommer des fonctionnaires 3 des postes exécutifs dans les entre-
prises publigues qﬁers‘ils possédent 1'expérience requise pour l'administrer - -
selon des principes commerciaux; en revanche, un dispositif devrait 8tre
établi pour_permettre le détachement et éventuellement le transfert auprds
d'entrepriées publiques de fonctionnaires ayant fait preuve de dispositions

dans le domaine commercial.

34. Si des étrangers doivent 8tre recrutés pour l'élaboration d'un projet, .
le directéﬁr général devra'veiller & ce qu'ils soient engagés pour une pé-
riode suffisamment longue, afin qu'ils puissent sgrveiller un cycle complet
d'opération et assurer la formation d'homologues et de successeurs autoch—

tones,

35. Les conseils d'administration et les directeurs des entreprises publi-
ques devrajent veiller i ce que les employés regoivent des encouragements
suffisants pour 8ire incités 3 porter au maximum le rendement et la produc- .

tivité de l'entreprise dans laquelle ils travaillent.
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36. 'Les gouvernements, les conseils 4! admlnlstratlon et -8 directeurs des
entreprises publiques devraient veiller & ce que des systémes de formation
et de développement soient mis au point et appliqués, pour assurer une offre
suffhsante de personnel et de maln—d'oeuV“e 3 tous les niveaux de l'entre-
-~ prise.  La formation devra.t porter notamment sur les domaines suivants @
"a) Constitution d'un cadre de ressortissants du pays formés & 1'appré-
4 . eclation-et & 1'évaluation des projets et & l*établissement d"études
de rentabilité, afin que ces ti8ches ne soient pas confiédes plus

longtempe que nécessaire & des sociéiés ou a des consultanis étran-
gers; '

b) Formation de jeunes gens qualifids aux fonctions de alrectlon, en
leur offrant notamment 1l'occasion ds collaborer avec les responsa-
bles de l'elaooratlou des plans natlonaux el d‘eure initiés nar eux;

¢) Organlsatlon, pour le personnel d‘entre+1en, de atages de Tormation
dans les usines fabriquant lep principales machines utilisées dans
de nouveaux projets; ‘

d) Détachemeni, aux fins de formation, de perconnel &'exécution recwité
pour de nouveaux proaets dans des entreprises anaLoaue; déja instal-
leeS.

Dans le cadre du programme de developpement de la gestion et du rersonnel,
;les cadres de tous niveaux, y compris les directeurs généraux, devraient Stre

‘constamment en rapport avec leurs subordonnés grics & des réunions de per-

sonnel réguliéres et & des discussions familieres.

37.: La CEA devrait organiser un ou plusieurs cycles d¥études pcur 1l'étude
-détaiilée decs diverses questions de personnel et de g=stion intéressant le:
enireprises pufliques. Parmi les points importants qui doivent retenir 1'at--
tentibn sont le pouvoir de recruter et de licencier et les conditiors de
cessation de service; les régles et procédures actuellement en vigueur favo-
risent souvent 1'empioyé en faute qui est renvoyé et pémalisent lg hon em-

ployé qui démissionne.

38. La CEA devrait fournir les moyens et l'assistance itechnique nécessaires
2 la formation du personnel des entreprises publiques et des fonctionnaires
des organismes ou ministéres responsables, ainsi qu'a 1'établissement de sys—

témes d'évaluation du rendement.
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B. Groupe francophone
Les recommandations suivantes, élaborées & la suite des débats en sous-
groupe de travail, ont été formulées et adoptées.
1. Les entreprises publicues constituent 1'instrument fondamehtal du déve- e
loppement économique et social des Etats africains. Elles permettent & cha- |
Qué nation de choisir pour son développement une voie authentiquement natio- o
nale, qui, sans exclure le secteur privé et en organisant avec ce secteur
une politique de'coopération et de complémentarité, l'oriente conformément
aux objectifs nationaux définis dans les plans et programmes de développement.
En conséquence les gouvernements devraient :
a) S'efforcer de créer, chaque fois que cela s'avdre nécessaire, des
entreprises publiques selon une formule adaptée aux besoins : éta-
tique, mixte, interétatique. Ces entreprises doivent constituer
un réseau cohérent, coordonné, capable d'infléchir, dans le sens
voulu par le gouvernement, des secteurs ou des branches économiques
donnés., ' :
b) Mettre tout en oeuvre pour renforcer les bases matérielles du sec—
teur public et permettre son développement.
¢) Définir aux entreprises publiques (ou groupes d'entreprises) une po-
litique, des missions et des objectifs en conformité avec les plans
ou programmes de développement. Une telle définition permettrait
de donner & ces organismes une utilité économique optimum,
2. Les entreprises publiques apparaissent, si on examine les problémes et
1'évolution des économies africaines, comme 1'institution cardinale des éco-
nomies planifiées, la cellule de base au sein de laquelle viennent se concré-
tiser, & l'échelle microééconomique, les objectifs macro-éconcmiques du plan.
t
Elles constituent ainsi 1'instrument opérationnel essentiel des plans et pro-
grammes de développement, et doivent & ce titre participer & l'élaboration N

et & l'exécution du plan.
Ceci implique que :

a) Les directions des‘entreprises publiques soient utilement consul-
tées, et participent effectivement, au niveau de leurs responsabi-
lités, & 1'élaboration des plans et programmes nationaux et régio-
naux. o .
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'b) Elles soient également associées aux prises de de0151ons relatives
‘ aux mesures de planification {économiques, sociales, administrati-
ves, flnanoleres, fiscales, juridiques, constitutionnelles, etc.).

c) Les entreprises publiques aient évalué avec précision leurs possi-

' bllltes (capaclte de production, état des équipements, niveaux tech-
nigues, besoins en moyens, état du marché, perspectlves d'evolutlon,
‘d'innovation, etc.) et que des objectifs précis leur soient asgignés
sous forme de plans operatlonnels.

d) Les entreprises publiques soient dotées d'un systéme. de direction,
d'information, de gestion, de comptablllte, de programmation et de
contrfle leur permettant de maitriser leur comportement, d'ordonner
‘leurs operatlons et ainsi de reallser, dans les meilleures condi-
tions, les objectifs. qui leur seront apsignés, et d'ajuster leurs
programmes en vu des resultats obtenus.‘ Pour ce faire, 1'attention
des gouvernements est attirée sur lés recommandatlons du Cycle de
Blzerte et sur les p0331b111tes offertes par les méthodes et tech-
nigques modernes d'organisation et de gestion.

l.:3.“ ‘Dans le. éédre d‘uné &conomie planifiée, il est. nécessaire de passer
d'une admlnlstratlen -de tutelle é une adm1n15trat1on d'1mpu131on, congue
i pour coordonner et apte A prendre des declslons synthethues. ,Les entre-
prises publiques doivent par conséquent Btre-dotées:de sipports adminisira-
tifs les insérant dans un_telisystéme,et,assurapt,rationnellemgntrleurs
‘ liaisons : ' ‘
Cle Structurales et organlques avec 1'adm1nlstrat10n publlque,

- Operatlonnelles avec le plan,._ o - o

- Economlques avec le marché. ” R ' ,

En conséguence, les gouvernements sont 1nv1tes & prendre en con51dera—

tion les points suivants : |

a) Lors de la création d'une entreprise publique, il est nécessaire
de procéder i une étude préliminaire compléte concernant son oppor-
tunité opérationnelle et économique, ses possibilités objectives
notamment en matidre de cadres, moyens, etc., ses perspectives de
rentabilité, les conséquences diverses entrainées par sa création,
les modalités de son insertion dans le systéme administratif en
place, l'organisation de sa direction, etc. Un modéle normalise

~de plan d'étude devrait &tre élaboré.

b) Il est nécessaire de oréer un organisme central;éhafgé d'assurer
la coordination de la tutelle des entreprises publiques, la coordi-
nation et la programmation de leurs activités. On peut envisager
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& ce propos différentes formules, telles qu'un bureau central de

-programmation auprés de 1l'orgahe central de planification, des bu-
reaux de programmation et de coordination auprés des ministéres de
tutelle, un organisme central de tutelle, etc.. -

La participation aux décisions financigres, la coordination indis~-
- pensable. avec le ministére des finances, les ministéres ou organismes

.- chargés des infrastructures, de 1'aménagement du territoire, pour—

‘raient &tre réalisées par 1l'intermédiaire des organes désignés ci-

d)

e)

f)

g)

h)

i)

dessus,

.L'action régionale et locale des entreprises publiques, leur parti-

,cipation aux aménagements régionaux,: aux actions des ¢ollectivités

locales, ainsi que leurs relations avec les autorités régionales et
locales et/les services extérieurs des ministdres pourraient &tre
organigées par l'intermédiaire de bureaux régionaux de programmation
et de coordination, qui seraient en liaison avec les bureaux simi-
laires des ministéres et 1l'organe central de coordination du minis-
tére du plan ou bien avec l'organisme central de tutelle.

Les entreprises publiques doivent pouvoir s'adresser directement aux
organismes chargés des problémes commerciaux (prospection et étude
de marchés, modification des produits, etec.). A cet égard, il est
recommandé qu'elles puissent disposer de 1'information économique

et technique nécessaire, qui leur sera fournie dans le cadre d'un
plan d'information. ‘

Il convient d'organiser un dialogue, une concertation efficace avec
les entreprises privées du secteur ou de la branche, par l'intermé-
diaire soit du plan soit d'organismes socio-professionnels. En ef-
fet, il est nécessaire que les Etats africains puissent utiliser a
plein les capacités de leurs sysidmes productifs et substituent 3
une stérile concurrence une politique de coordination, de coopéra—
tion et de complémentarité entre les secteurs publics et privés, dans
le cadre des options fondamentales prises en matilre de politique
économique. '

L'entreprise publique utilise du personnel formé mais forme également
son personnel. Elle doit donc se concerter avec les services chargés
de la formation et de la promotion.

L'entreprise publique doit pouvoir, en fonction des politiques déci-
. dées par les gouvernements, concourir & la promotion des entrepre-
neurs naticnaux et du secteur coopératif (équipements,.marchés, ag-
sistances diverses, etc.).

Il serait souhaitable que puissent avoir lieu des consultations entre
les entreprises des différents Etats africains, notamment dans le
cadre des ententes régionales ou sous-régionales.
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i) 11 est recommandé de créer un organe gnécialisé, qui serait chargé.
- dans le cadre d'une action plus générale concernant l‘organisation,
‘la gestion, la productivité, les colits et rendements de l'ensemble
du secteur public, de procéder aux adaptations nécessaires des en— §
treprises publiques créées ou & créer, afin que celles~ci portent .
la marque des politiques de developpement et en soient les instru-
ments efficaces.

La‘bomplexité de ce probléme, gon ampleur, les situations économiques
différentes des Ttats nécessitent que les solutions adoptées soient étudices

en fonction des conditions concrétes de chaque pays et de ses possibilités.

4. Et;nt donné 1l'importance fondamentale des entreprises publiqﬁes pour
l'organisation d'un développement économique et social authentiquemént natio--
nal, ces entfeprises doivent &tre considérées comme les agents économiques
essentiels, et ce, dans les secieurs clés du développeﬁent. En conséquenoe._
les gouvernements devraient organlser methodlquement la prlse en charge par
les entreprises publiques des projets determlnes par les organes centraux _,.
et régionaux de planification du développement. A cet effet les mesures ‘

suivantes sont préconisées :

a) Une coordination étroite et constante doit s'établir entre les ger— -
vices du plan, le ou les ministéres ou organismes de tutelle, les. .
directions des entreprises publiques. Les supports de cette coor-'~
dination pourraient 8tre constitués par un orgene ceniral situé au-
prés du ministére du plan, des bureaux de programmation et de coor-
dination situés au niveau des organismes de tutelle, des régions,
ete. Il serait alors nécessaire qu'une fonction de coordination et
de programmation soit identifiée aun niveau de 1‘entreprlse publlque
ou groupe d'entreprlses publlques.

b) Les services'du plan doivent déterminer exactement les projets et

' les effets attendus. Ces projets doivent 8ire assortis d'une é&iude
des moyens indispensables, d'un calendrier de réalisation, de normes
3 respecter {qualité, cofits, etc.). ‘Il serait souhaitable qu'ils
soient présentés sous une forme riormalisée (flche de proget) Un
plan de contr8le et une étude relative aux solutions possibles en
cags d'ajustement sont également nécessaires, ainsi qu'une prévision
des mesures de planification & prendre. ' '

c) ﬁes entreprises publiques et les organismes de tutelle doivent &tre
associés 3 ces travaux d'élaboration (notemment aux choix économi-
ques des projets) et devraient pouvoir attirer en temps utile l'at-

tention des responsables sur les conséquences de léur choix.
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v+ @) Les objectifs déterminés dans le cadne-des'projets confiés aux

S

. inpombera-aux_entrépriseSapubliques.

" 'blique l'initiative et la responsabilité nécessaires.

~entreprises publiques ddivent faire l'objet de programmes secto—

Iy rieksvpris.en~chargeAparflesforganismes de tutelle, et décomposés
" en plansrdfOpéraiionsuSpécifiésfet*programmés, dont la réalisation

Leé'entfeprises pubiiques doivent &tre dotées, pour réaliser ces
projets, de 1l'organisation et des systémes de gestion adaptés, leur
donnant ~ outre: un haut niveau de productivité - la possibilité

en fonction des objectifs et des cofits de réalisation,

- d'analyser et de déterminer avec exactitude les résultats obtenus

Enfin, il est indispensable de prévoir une procédure souple dfajus~
Yement de fagon, d'une part, & corriger le plan d'opérations en

cours, d'autre part, 3 laisser a la direction de 1'entreprise_pu::;~

5« En raison de la part croissante des ressources publiques,utiliséeszpan:h

lqg‘entrep?ises publiques, une importance_particuliére doit étreyaccqrdée

aux problémes de financement de ces organismes, notamment sur les points e

suivahf§

;Autiliéétign rationnelle des ressources publiguesy limitatiop_dqs

dépenses improductives qui provoquent une déperdition des moyéns‘rares dont

disposent les pays en voie de développement. FEn conséquence, les gouverne-

ments sont invités 3 rationaliser les méthodes de financement des entreprises

publiﬁuea; papticﬁliéfemént en adoptant les mesuresrci;aprés 3

‘a)
-~ -tife, et quelles que-soient. &galement les interventions gouverne-

---menfales. auxquelles elles.serVent_de_support, devraient.fonctionner
reurile principe:de-la vérité des prix.  Ce principe n'exclut nulle-

.

Les entreprises publiques; ‘quels que socient leurs missions-ou objec~

ment la pratique des prix "administrés", ‘mais nécessite une analyse
des prix de revient de chaque type d'opération, afin que soit réa-

-rlisée une imputation exacte des cofits.  Ainsi/l'Etat et éventuelle-

b).

aument‘les,collectivités-publiques,pourront rembourser .aux: entreprises
. «publiques:les cofiis identifiés'comme-charges,:astreintes,.interven-

tions, ete., Ceci implique qu'elles soient dotdes d'un plan compta-

.'ble, &'une comptabilité analytique, et que leur géstion financidre
-ig'effactue ;selon les Pratiques du contr8le budgétaire. Cette mé-

-thode*aufait,routre 1'avantage d'une évaluation correcte des coflis
de l'action publique, celui de guider.la gestion des entreprises de
ce secteur et de leur permettre de décider en connaissance de cause
-de leurs activités-opérationnelles. .. o : :

Enmconsidérantale:probléme~ci~dessuslévoqué, les participants émet-
tent 1'avis qu'il convient de manier avec prudence les interventions
de 1'Etat (transferts de ressources, subwentions tarifaires, etc.)
effectuées par l'intermédiaire des enireprises publiques. En effet

i
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. celles~-ci provoquent, par le jeu des subventions, des charges fis-

cales souvent indifférenciées. Il peut en résulter des effets mal
maftrisés sur les structures socio-économiques, ce qui emp8che trés
souvent le gouvernement de sélectionner avec précision ses actions.

: ‘ c) En conséquence il importe, d'une part de procéder & une budgétisa-
- _tion du plan et & la mise en oeuvre d'un budget fonctionnel, afin
de permettre des financements par objectifs, et, d'autre part, d'ins-
erire au budget le cofit des interventions de 1'Etai dfiment identi-
fides & la place des subventions globales affectées aux entreprises
publiques. '

ﬁ) Cette réforme, estimée indispensable dans la phase actuelle de pla-
' nification de 1'Afrique, nécessite une réorganisation profonde des
systémes budgétaires des entreprises publiques qui, ouire un plan
" comptable adapté, une comptabilité analytique, un contrdle budgé-
taire, doivent &tre dotés d'un budget prévisionnel, d'une comptabi-
1ité améliorée des amortissements et d'un programme & long terme
d'investissements. '

'e) Les entreprises publiques doivent disposer d'une autonomie de ges-
tion financidre suffisante dont le résultat doit &tre, non pas de
soustraire ces entreprises & l'autorité de 1'Etat - ce qui constitue
une donnée intangible — mais d'améliorer leur gestion. Les partici-
pants ont donc estimé que les entreprises publiques devaient &tre
dotées d'un capital initial et d'un fonds de roulement suffisants,
et avoir obligation de rentabilité (compte tenu des remboursements
effectués par 1'Etat lorsque celui-ci impose des sujétions particu-

B liéres). Il-en résulte que le contrBle devrait s'effectuer essen-

3 tiellement sur les résultats et les prix de revient, c'est-a-dire
que la tutelle financidre ne devrait pas transformer les entreprisec
publiques en régies ni en moyens destinés & gérer de fagon Aiffé-
rente, hors des régles de la comptabilité publique, les ressources
publiques. En outre, les entreprises publiques devraient avoir en
permanence la maitrise de leurs fonds.

f) Dans ces conditions, le financement des enireprises publiques pour--
. " rait &tre largement débudgétisé. I1 s'effectuerait en grande partie
par auto-financement. D'autre part, il conviendrait d'accorder plus
. de souplesse aux entreprises publiques pour obtenir les financements
A nécessaires & leur développement (emprunts, affectatlon d'épargne,
opérations financiéres diverses, etc.).

g) Dans la plupart des Etats, un des obstacles au développement .est i
constitué par la rareté des capitaux. L'entreprise publique pour-
rait constituer un moyen important de financement : par ses bénéfi-
ces, par l'appel aux capitaux privés pour la création de ‘sociétés
d'économie mixte, par la mobilisation de 1'épargne nationale, régio-
nale et locale en vue de la réalisation de projets spécifiques.
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6. Les entreprises publiques constituent des moyens opérafionnels effi-
_caces pour réaliser et accélérer le développement régionél et local, sous
réserve que cette utilisation découle d'un plan d'ensemble et soit coor-
donnée avec les actions dés administrations publiques régionales et locales
et, éventuellement, avec les administirations des collectivités locales,
lorsqﬁe ces institutions existent. Ikis il est nécessaire :

a) Qu'a 1z reglonallsatlon du plan. corresponde une organzsatlon adaptée
de 1l'administration régionale. :

b) Qu'une fonction de programmation régionale soit identifiée et dotée
des compétences nécessaires pour coordonner toutes les actions & son
niveau (administration publique, services extérieurs, entreprises
publiques, etc.).

c) Que la localisation des entreprises publiques, qui découlerait d'une
politique de développement régional, soit basée sur une politique
d'aménagement du territoire fondée sur une analyse objective des
lois du développement et du contexte économique international (no-
tamment celui des pays voisins).

d) Que les missions et objectifs assignés & l'entreprise publique
soient clairement définis, par exemple :
-~ Création d'un environnement d'accueil}
- lotivations socio—politico—économiqﬁes;
- Résorption d'un déséquilibre grave;
- Aménagement reg1onal intégré nécessitant une action polyvalente,

etc.;

et que les moyens nécessaires & son actlon lui soient accordés ou
transférés.

e) Que soient pris en considération les besoins des collectivités lo-
cales et éventuellement leur partlclpatlon a4 l'organisation du dé-
veloppement régional,

T Les entreprises publiques doivent poursuivre une stratégie de croissance
et de progrés, et adopter une attitude d'adaptation constante au développement
social et économique, ce qui nécessite qu'elles disposent d'une information
économique et technique suffisante. Dans ce but, les mesures suivantes sont

suggérées aux gouvernements :

e
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‘a) L'information éconcmique devrait 8tre centralisée Par un organisme

g)

?

o
N

qui aurait pour tiche :

i) D'organiser une documentation sélectionnée et actualisde;

ii) De mettre cette docunentation 3 la disposition du secteur
public ol poivé; :

iii) D'or niser ou de commanditer les études nécessaires au sec-
] &a € il .

teur public; ~

iv) De créer une information régionale.

Chagque entreprise publique devrait identifier une fonction 4'infor—
mation économiqus, se doter d'un plan d'information et d'un tableau
de bord. On suggdre que des études soient entreprises :
i) Sur la nature des informations nécessaires“aux,divers types
d'entreprizes publigues; - ' '

.
[ N
Nt

Sur des mod2les normalisés de plans d'information (informa-
tions nécessaires, sources; recueil, classement, stockage,
actualisation, diffusion); o

iii) Sur des modiles normalisés de tablean de bord.

Ces documents devraient 8tre harmonisés avec ceux du plan et des
organismes de tutelle. . )

Les tableaux de bord des entreprises publiques - d'gst—é—dire 1'in-
formation de gestion - devraient constituer des instruments de con-

tr8le et d'analyse des écarts (entre prévisions et réalisations)
afin de procéder aux ajustements.

Les entreprices publiques devraient &tre informées d'une manidre
sélective des recherohes_scienﬁifiques et techniques et de leurs
possibilités d*application, ainsi que des innovations concernant les

cproduits, lee *rzhnolosies, eto. en provenance 3
! ] s o ¥ p

i) Des orgarss Ge recherche et dtétudes;
. ii) Des autres entreprises publiques;
iii) Du secteur priveés
iv) Des pays étrange-z.
11 est préconisé & cet égard d'étudier la création d'un organisme
qui pourrait 3tre soit un établissement d'Btat, soit un établisse~

ment mixte (avec pariicipation du secteur pPrivé) ou encore, inter-
étatique. '

Les entreprises publiques devraient avoir une politique de recherche-
développement, ot ainsi contribuer a la recherche appliquée, et pro-
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ANNEXE IT
COMPOSITION DES GRCUPES DE TRAVAIL ET SUJETS ETUDIES

Deux groupes de travail anglophones et deux francophones ont été consti-
tués. Chaque groupe de travail a étudié, suivant la répartition établie, les
sujets suivants :

a) Problemes, activités et tBches & aborder et ordre de priorité &
établir & cet effet;

b) Recommandations en vue des mesures & prendre, des etudes complemen—
taires & réaliser et de l'orientation a suivre pour resoudre les
problémes et les difficultés;

¢) A qui doit revenir la responsabilité de 1'exéoution : gouvernements,
ministres, conseils d'adminisiration des entreprises publiques, di-
recteurs généraux, etc.;

d) Assistance requise de sources extérieures : CEA, PNUD, donateurs
d'aide bilatérale, etc.

A. Groupe anglophone

- gipuﬁe de travail N° 1
Appareil administratif pour le financement et le contrBle financier

des projets entrepris par les entreprises publiques :

a) Harmonisation des budgets et des plans
b} ContrBle financier de l'exécution
¢) Rapports financiers et évaluation des résultats

d) Politique des prix

Présidant : Ili. D. Burrenchobay (liaurice)

Rapporteur : L. O. Apara (Nigéria)

Hembres ¢ k. K. Ali Fouda (RAU), L. A.F. Taha (Soudan), | :
L. Abdul Jelil iiohamed (Ethlople) ‘ !

Consultant : M. H. Seidman (Etats-Unis d'Amérique)
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Groupe de travail ¥° 2

HResponsabilités des entreprises publiques en matidre de planification

et comment les exercer :

a) Formulation des plans nationaux et régionaux

b) Définition des buts et objectifs des entreprlses dans 1e cadre
.©. du plan national (ou régional) i

¢) EIExécution des projets : programmation, coordlnatlon, contrﬁle, deve—
loppement et formation de la main--d'oeuvre.

Présgident : I, Ii. Mostafa El-Said (RAU)
Rapporteur : Ii. J.C.. Brown (Maurice)

Membres : . J.T. Etame (Cameroun), M. K.M. Lamaswala (Zambie),
;1. AH. Birad (Somalie) '

Consultants : M. G.0. Orewa (CEA)
H. H. Schirrmacher (République fédérale d'Allemagne)

B. Groupe franccphone

Sous 14 présidence de M. liarcel Etienne de IHaurice, lé groupe franco-

phone s'est réuni et s'est constitué en groupes de.travail comme suit s

Groupe de travail N©° 1

a) Importance des entréprises publiques dans l'économie africaine
b) Lissions et objectifs des'eﬁtreprises puhliques

¢) Participation des entreprises publiques & 1'élaboration:des plans
nationaux et régionaux

d) Insertion des entreprises publiques dahs le_systéme administratif, .

R

Président- _
Rapporteur : li. A. Batanga (Congo-Brazzaville)

Membres : 1. P Ntahorubuze (Burundl), . #. Diakite (Mall),
I'. L. Delon Yao (Cﬁte—d Ivoire)

Consultant . R. Crémoux (CEA)

HE-AS P

e
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Groupe de travail N° 2

a) Gestion des projets par les entreprises

b) Financement des entreprises publiques dans le cadre de la plani-
fication

. c) TEntreprises publiques - aménagement du territoire et aménagements
régionaux

d) L'information économique et technique des entreprises,

Président-
Rapporteur : M. I. Naiga (Haute-Volta)

Membres : N. J. Razafindrasoava (Madagascar), M. M. Ltienne (Maurice),
M. P. Luyizere (Rwanda)

il, R. Julienne (France), il. B. Buhagiar

Cons&ltants
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ANNEX/ANNEXT III

LIST OF PARTICIPANTS, CONSULTANTS AND OBSERVERS /
LISTE DES PARTICIPANTS, CONSULTANTS ET OBSERVATEURS

Burundi
Cameroon/Cameroun
Congo (Brazzaville)
Ivory—Coast/

Cdte-d'Ivoire
Ethiopia/Ethiopie
Upper Volta/Haute-Volta
Madagascar

Mali

Mauritius/Maurice

Nigeria/Nigéria

A. Participants

P. Ntahorubuze Directeur général du Plan,
liinistére du Plan et de l'économie

J.T. Etame Area Manager, Cameroon Development
Corporation

A. Batanga Directeur, Société nationale d'élec-
tricité, Ministére de 1'industrie

L. Delon~Yao Directeur, Institut de technologie
alimentaire :

Abdul Jelil liohamed  Deputy General lianager,
Ethiopian Investment Corporation

I. Illa¥ga Directeur, Société voltaique de
commercialisation

J. Razafindrasoava Ingénieur d'études, Bureau
de développement et de promotion indusiriels

I, Diakite Directeur général, Compagnie malienne
textile '

D. Burrenchobay Chairman, Central Electricity
Board, Permanent Secretary, Prime linister's
Office '

J.C. Brown General llanager, lauritius Housing
Corporation

J.R.Ii. Etienneé ~ Ditrector of Statistics,
Central Statistical Office

R. Desmarais General Manager, Central Blectricity

Board

0. Apara Finance Officer, Electricity.Corporation
of Nigeria
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United Arab Republlq/
République arabe unie

Rwanda
Sudan/Soudan

Somalia/Somalie

vZambia/Zambie

-

B. Buhagiar

R. Julienne'(France)

H. Schirrmacher
 (Federal Republlc
of Germany)

H. Seidman (USA)

A. Participants
(cont'd/suite). ..

Ii. Mostafa El-Said Chairmen, Nisr Dredging
and Public Yorks Co.

K. Ali Fouda General Director, Public Building
Contracting Organization

P. Muyizere Directeur de division, Linistére
des itravaux publics

AP, Taha  Inspector, Public Enterprises Section,
‘ Iliinistry of Treasury

A.H. Hirad Administration and Accounts Manager
National Agency of Foreign Trade

K.li. Lamaswala Economist, Hinistry of Development
and Finance
B. Consultants
Directeur -
Centre d'administration des entrepr;ses

Université de Liaurice

Chef du Bureau des programmes
Secrétariat d'Btat aux affaires étrangéres

German Foundation for Develcping Countries

National Academy of Public Administration

C. ECA Staff/Personnel de la CEA

1.5. Fraser

-R. Crémoux

G.0. Orewa

Course Director/Directeur du Cycle d'études
Course Co-Director/Codirecteur  du Cycle d'études

Chief, Public Administration Section/
Chef de la Section de 1l'administration publique

]

R AL



F. Empeigne

Y. Aumeeruddy

A, Moﬁamed
J.G.J. Labat

R. Retnasami

G. Lamusse B. de

St. Romain

J.P. Parfait
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Observers/Observateurs
Officer in charge
Economic Planning Unit

Acting Director
Central Housing Authority

Senior Investment Officer
Development Bank of Mauritius

Deputy General ianager
Central Electricity Beard

Acting Transmission and Distribution Engineer
Central Blectricity Board

Commercial Engineer
Central Blectricity Board

E. Liaison Officer/Chargé de liaison

Principal Assistant Secretary
Prime Minister's Office
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Report of the Seminar on the Management
of Public Interprises / Rapport du Cyole
d'études sur la gestion des entreprises

publiques

Le r8le des entreprises publiques
en Algérie

The role of public entérprises in
the Sudan in planning and plan
implementation

The role of public building and constric-
tion coniracting organisations in plan-
ning and plan implementation in UAR

The role of public enterprises in plan-
ning and plan implementation in UAR

The role of public enterprises in plan-
ning and plan implementation in Nigeria

Le r8le des entreprises publiques

et du secteur public dans 1'élaboration
et 1'exécution des plans de développement,
par M. Benzineb, CEA

The role of public enterprises in plan-

- ning and plan implementation, admi~-

nistrative framework, by G.0. Orewa
and I.P. liazinge, ECA.

Entreprises publiques et développement
national (extrait du Rapport du Cycle
d'études des Nations Unies sur l'orga-
nisation et l'administration des entre-
prises publiques, Gendve, septembre-
octobre 1966)

Public enterprises and national .
development (Extract from the Repori
of the United Nations Seminar on
Organization and Administration of
Public enterprises, Geneva, September-
October 1966
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13
14

15
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17

18

19
20

21

22

24,

25

%

(cont'd/suite)

The role of financial intermediaries
in public enterprises, Ethiopia ’

.Growth of state enterprise in Zambia

The role of public enterprises in plan-
ning and plan implementation, Stdan

The role of public enterprises in
Mauritius

Public enterprises in lauritius ,

R8le des entreprises publiques dans
la planification et 1l'exécution du plan
au Mali

Le r8le des entreprises publiques ivoi-
riennes dans la planification et 1l'exé-
cution des plans en C8te-d'Ivoire

Notes on public enterprises in Somalia
Les entreprises publigues & Maurice

The role of public enterprises in
Federal Republic of Cameroon with
. particular reference to WVest Cameroon

Some notes concerning the low-cost
housing scheme, Central Housing Authority,
llauritius

Quelques notes au sujet du programme-
de logement & bon marché de la "Central
‘Housing Authority", Maurice

Rdle des enfreprises publiques dans la
planification et 1'exécution des plans
a lMadagascar

. Le probléme des éntreprises publiques
en Afrique

-Le r8le des entreprises publiques dans
. la planification et l'exécution des plans,
Haute-Volta
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