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• I
LA PLANIFICATION DANS LE:S ENrREPRISES PUBLIQU~

." .

,Le ptoce'S!Up gt! planific~t:i.t;m,;"

. ; :.:

,. .. Le" say.nai~e:!a:.~9~~tr.e spn attent~on~p sel,llement 'sur 1 t iritPortancede lao plaiU.­
ficatibn~iDl_tiJ aUssi sur., l~ nece~ite d t JlClop~~r d~ technicues adeouates de planificahon.,
re})osan't....sur de: solides eonn;;lissances, en Ce d~J.ne et' s~ tine base dteconanie et de
s1;·a.ti'sti'OUEfs.. Ces techni0W3s.et .metJ1~~~:nlont~alheu:r:eu~~entpas encore ete beaucuup
adoptees par les pays; en· d..e.v,:eloppemeIit. .

A) Macro+planification
, ....

•;..,~'. °if',{,,"'; ,..' '}, dO. . , -t- ...' •

.. J.<..~.!..;~,J~e:.tc"l.A?R~le au,'Em raison de leurs situations s,oci~onaniqU~tr~~piverses

les ..pl;lYs 'E;ri developpemerit civa,i:ent adopte des methodes differentes pour l.eur planifi;cation.
• .,. ~. ,..... I, ~~ 1"" • i:'·' '. . _. '," _'; '_ ". . ' ,'- . '. :", -: .

Certai~.JJ.ys ... avaient una planificationtres centralisee assun.ee par un petit groupe
dlexpe;t~..au·niv~a:u· nationar, aussi Jily avait-ilune vaste>participation qui,·~,ni.v~au de
I' execution.. D1 autres pays avaient engage Ie processus de planification selon Ie prin­
cipe d1une decentralisation a Ia fois au niveau regional et aU'~lVeau d~ l'entreprise,

a.bo':lt~~a~ftAl.g..~~~!~,~. un plan national coordonne. Entre ces deux extr&es, i1 y
avai t diverses tentatives de coordination de la macro-planification"

Les debats du Seminaire ont pennis de degager un consensus sUi-' les 'points' suivants
... :'-; t'

i) :[Unsysteme efficace cie pl:anification suppose un~ p'articipation et un engage­
ment totaux, a tous, les niveaux de 1a p1anificati~~ et de P e,t~utiono

I: :; • )(. ~" :." .~'.' .' : , • •

b) i,La f0nJlulation des plans a la base aiderait sensibiem~nt a motH'er les tra-

j
lVailleUrS de rr.~"1i0re (';".).Iile ':lJIleliorent leur rendement .~t, realisent leurs
,pqssibilites ... . : .",

c) '/rou-t-e tentative faite pour ~mposer, les p1a.t;s d'en h~.t:'·r~s.~edtaboutira un
'. rilanoue d'e canmunic.ation et. de motivatio,n..

:d)

.'

e)

L~ planificat~on nationale, 'regionale' et au niveau de 1 '.en~~~rise doit, ,~tre
debattue auss'i 'largement crt1e pos'Sible~ mme au stade d~ 1a £f'nnul,ationo yes
debats pou.rrai·~n{'J~rvira Dlob:Hiser l'opinion et..1 'appui pu~lics en,.faveul"
d'e I' ela~r,~~ion et!de ' It execution du ·pl'an.

II est necessaire d' integx:er le.s pll;lnB~6gionaux'et sectorielsaIin d; assurex-
1a croissance hannonieuse de 1 J econanie. . . ", t t, ,

.~

f) II convient de faire en sorte oue la planifioation.soit assure~ de mani,ere trO
., .':'..1,9 L.,.~8~g~t,~'~~.1'~t .. en employant toutes les techniqUeS et les moyens moderne$ de

; .... ,planificati6n;' y coinpri.·~ fa :p1"evision econanioue,. 1-'analyse demarche, les
, .,~. :,,': ..~t\tde~l·;d~·ia~fsabiiit::~,.·l"aJuaYse statistioue,' 1e~.~J1ri.~esd' econ(Xlletrie,

.- '.:": ";: .' .;, ";' '. t~,.." . . '. .
" ~tce.. Ceia Suppo~le evid.tilit oue Pon emploie, fonneet perfectionne une mai

." , ," .' -~:: .i : ."t J (co" j.' '"

dloeuvre q&.1alifiee. . ,
----l-/--I-Extrait ·~vec l' assentiment de~ organisateurs,d'un resume des debats, conclusio!
et reCOIl1IIlandations du Seminaire international sur 1a planification des entreprises publi.
crues ayant eu lieu a Ljublijana (Yougoslavie) du 23 septembre au 9 ootobre 1974.
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B) Micro-planification
. 1 f

Dans Ie danaine de la micro-planification, Ie Seminai:rea reconnu la neoe.site d'une

p:L~f~<?a~~!o~..,~~~~;l~,~~. a~~ei;~ d~s, ~treprises dans tous, les ~~~t~ co~~~t'laplani-­
. f~cat~9~ ,4~ ~a prOduction,l.1.a plam.fidation' finantHere, laJplanificationmaterielle, la

'," ." ... ', .:.1.. ';,1 • ;',' ".', ,:,," ': '. ,J t
pl~~~cati()n du, personnel,' 18. planif1.cation de l'entretiert des installations,la planifi-

) .,' ',' ",' ',,' "I '

ca~ion ,po1;1r la canmercialisation' et 'lapl~ficati'Onde la :recherbhe. et,developpement~
Le Semincdre a ~ote i'ihS\1ffi'~~e de ceset'forts_ due'en particulier 'au manaue decanpe­
tences professionnelles, de moyena de formation-et d l infrastructure.

Les diverses formes d1entreprises publiaues
....

;,- Les ra.pporta"Cies' divers pays:(9At.,i}ldiau.~,une gr.~e ,dive:rsite dans les formes aue les
• , , .• , - ,I.. .• _ ' I

entret>i"i!aesf!pUblierues ~v&tent:d~ le.s. differen1;s pays. On a menti~JUle eliverses inter-
preta.tibns' :del H expression "entrepri'~~p~bliqu~I~.' "te" ~~i.Ii~re .a ~time au'il seru t­
utile d 1et'udier, due1le etaitl~sigp.i.f;iQ~tionde ~~ te~e d~';le.·s·divers ,pays.

, .

j'l

" '

des societes et des services etablis par Un' texte legislatif;

,.' . i . '< , ." -

des entreprises creees,au. .sein de minist~r~s relevant di'rectement d' eux;
. . ' ;.:.' :'-'.:'=,: " ",1.' • t

des societes enregistrees selon la legislation normalesur les societes;

des entreprises dirigees par des organismes locaux;'
:- ':J., . ...:.' '.• i.i .... ;

,des en": reprises al,1toger.~~s.

i)

ii)

iii)

.. ··i~)··

,,' v)

';'\ii)}

, L!! Sem;inaire est parvenu a la conclusion QUe si la structure et1a'fonne influent
. II , ,. .. '

certainement sur I' efficacite deS orgariisatioll.9 en matiere de gestion, .~lles ne, consti-
tuent pas une panacee pour tous les prJ6blemes ·a.ui"seposent dans ce danaine. II a ete
estiirte .qu '·$ll1es etciient beaucoup mo.ins~portan~~s~e Ie systeme de (onct.ionnement, les
relat'iohll;~entlr.e l'Etat et .1esentrepr.ises, les ~elations de travail antrttIa direction et

. . . ': .. ' '.. . .' .. ,..',.
'le 'personne];:".lr'.acceptatiQn des buts etobj~tifs canmuns .et une bonne c'anprehension des
processus de gestion a ~us les.n}.veaux., q~,e,dans Ie' cas d~ la plaiti.fi~ation nationale,
l~, S~i-naire a rec~nnu au,e les entreprises auraient besoin d'~tre soutenues par des experts

.... .I J'. .',' . '.. . . (' ,

technioues et de gestion extrEhement' dompetents. .
! .

'"

Autonanie at' responsabilite

; .Ii'-

,~'1Javis des' .participants,..$;t. 1 '.~>n veut cre~ des entreprises canm'erciales ou
. iridU:striell~ publioues,.il f,a1,lt acco~~r' ~eautpnani~ aaeQUate' 'aux entreprises en
'matiere' de' gestioil.. "II ,e.s:t r~asort.l. des .cteba~~ du' si3ninair~ que. 'lea .entreprises publiaues
etaient soumises dans certains pays en deV'eloppementa de~contrairitesco~iderables et a
des cOJ1,tr8les exce$siveDJentcentrdis~cui. les ~t beaUcoup g~ees; pour devenir a,utonanep

1.'. .'
. "
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etpour deve~opper un esprit d1entreprise. Toutefois, dans dtautres pars,il y,a:eXQe.s

?e 4ec~tr.~~~~~~on~~ ~. ,autonQl1~e~ J L' opinion unanim~ a do~ et~ e:ue le~ 'g~~~~~~~nts
de celJi ,p,.y~ .,'n .Qc~Iopperri.ent devruent' 1 .=.conndtre· que' l' eff1cac1te de la:gest10n des
entreprises ·p1.1b1:l.auesdepend dans une large mesure de 1; autonQDie oui leur i est aCcordeeo

.'1 '., . ',i '.,' '. '. '.

_!;r~~~.Ot~ c~tte, 'autonQDie '~e, ~au~ait etre totale. ,II est necessaireQUe les in~e:­
r~t~ g,~~. ~~:~~f.r~isseurs,e~ l'inter~t .general du pUblic soient proteges de maniere. adeouate.
A cette fin,. tout en accordant l' aut6noniie voulue aux. entreprises, i1 est '~essaire de

;_~_I..~.<O') "'1: " c-_;".tl:lt"·.,"~· ~ . ::. t.. ' '. .
pr~voir,u~ sr~tern~de resporiS'abilite envers les pouvoirs publics. Cette responsabilite

, ""... ).,;.'..., .
pourrait rev~Hr diverses formes, y compris :" '.

." .... a).... , .',
Lapublicationde renseignements detailles sur la societe, sa situation financier,

'"j" : •..

sa pr~uction, la realisation de ses objectifs, 'sa rentabilite" ~i:L.productivite:

et" i t'aCc~uiation d' excedents:;
.,' ~'';

'Le ·dr~it de 1'Etatde donner des directives aux entreprisessur;.l.es:.~.~io~.:i

'~Qnc~rna.nt la securite nationale'et~'ordrepUblic'en general; et "'·lii.,"· ",,;';r:
:,.'" .

c) Le droit d' evaluer Ie rendement et d' insister pour cue 'les entreprises pr:e~t
des me~ures pour assurer un bon rendement;. ,'"; ..:, .

L~ nece~sit~ de .coordonner aU niveau centr'a1
eiiireprises du secteur pubiic afin d' assurer
i~ micro-plan et Ie macro-plan nationaux;

les activites des diff.eren~e.~t ,c

la correlation hannonieu8~,.:en~Jte

. e), If.. 9;roit des autorites d1etre aSsociees aux grandes decisionsQoJ:lCe~f~e.s.

i~vegtissements en capital, surtoutlorsoueles fonds destines a celi-::inv:~~t..;~

·~,~et.L's p:,:,'ovienn.ent du trese' public.'
~; " ; ". .';. i n'~ .... !

"'; " I L'~~~~~i'~ .,:et la respon.eabi lite '~sont deux des ouestions les plul3delica~11IJ:4p.p,.13'·.i~
g~s"ti~Il' ~'~~~'nt~eprises ~publi'qUes et oui meriteraient· d'etre etudi6es de,fa~on.,~tofondi(

• . .> ~ ..... ~ ,~' .... ).') .',' ',. . '.' . ...

Le S~~nai~~ a e,eamine assez longuem'ent la ouestion de 'l:a c'reatiionde seryices "Joe ,p~e"...

vision',~~~~1ts; '~i '.penttettraient 'd 'ameli:orer Ie rendement, et de rem~er,aux i,nSutfisa,n-
.' • .• ~. I~- • , . ~ .. , • . . , . .

qes. . II a. ete 'suggere atie 'ces services procedent a des examens periodi~~ ~des r.esult~ts
. -. •. ·1l ' ," '1 .. ' ,,0, , t ,. ' . . -l ,,' I.. '.

obtenus' pai' rapportaux objeCttid ayant ete ·fixes. II pourrait s'egit" ell' fait q~l,l~mi~&

tere,d 1une soCi~te;dIEtat ayantle ll1onopole d'un secteur, d'une societ~de.hC?l.~ipgp·d'un
bur~aRd~.. cc::>~tr(ne ,ou d' une organisation regionale.. Pour f onctionner efiicacement cette
ep.tite .a~rait besoin'· evidemment d , adopter un systerne adeauat d 1 et~.bliss~ent d~ rapports
et':'de~~ait ~ouvoir veriti~r at'ec: 6'Qiipetenoe les resultats obte~s, int~v~r.en Q8S. de

.·IDr~uvai~, ~~\11t'~t&" et!'~~ggere~'~d~s'plahs:crui pennettent de ,les aR1elior~r a lo~. teim~•

.' C,~tte' m~~ure ne"<'te\Tait"pa.s'ttre' iriterpretee comme visant a restreindre I' autonQni~;,des
, • • - .-- ;~;l :".' '.: •. ... -•• 'j ~ _" '. _'.. . • .'. '

entreprises mais leur 'offrir Urle 'souroe':d:l aide et des conseils.
J: ,.,' ! ,,' .. '

J.. '
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Objecttfs" et f.esuitats" , ",
.. ' '.' ~ :." /;

,1,'- ••

..f: I':

, • ,; 1 .. ..' ~ :. :' .

Le Semiilaire examine' la aUesti'on ·df; re~E!IJ1ent,des,e2:t:I7~.pri:S~fI p~biic:rues et de i,a
mWere d'ont'on f>ourrai t ,i~evaJ.uer ,eaui);aolem,~nt.Il aiest;i,.~A;tUe ,ce rendement ne
pouvait pas f;tre juge seuiement d aapres les benefices realises, cri te;r:e'''Utilise dans Ie
sist~ecl~ssiaue'desentreprises privees o CQlune l~sentrepris~s~ubliaues ~ont creees

" p6tir atteihdre'divers objectifsg,l'evaluation des resultat~, ~r;cP-t ~tre faite par rap-~

por~}i'b~S objootifso' Le Seminai:r.e:e.taitfennement"cQnvaincu qulil etait necessaire d~"

def'ini'r nettemEmt a P avance lesobjectifs d' ensemble des ;~ntrep~ises publiaues car cela'
aiderait au proceF-oas de pl~t:;ificaticn;. a I 'execution e~ finalement a l' evaluation des
resultatso '

'·U{ S'&inaire a recoiUlli qutil etait soubaitable de fixer des Qbjectif~; pour les grandes
divisions de P entreprise dans Ie cadre de la planification de leurs travaux. II a en
outre estime au'il fallait definir non seulement des objectifs globaux mais aussi des
objectifs pr~is pour1es'divers services constituant ces grandes divisions. A son avis
cetteapproche de la gesti6n'en fonction'des objectifs peut ~tre etendue,en outre a
l'execution des plans, ce oui pennettra dlobtenir de meilleurs resultats et d'identifier
p1us'rapidement'les goulets dtetranglement.

II y a eu de longs debats sur 1es liens entre la rentabilite'~financiereet sociale.
Evaluer la rentabilite sociale supposerai t aue I ton calcule dans auelle mesure 1 J entre­
prise cdde Ie pays a atteindre 1es buts nationaux d I ensemble canme la creation d' empiois,
la substitution de produc~ions locales aux importations, les recettes en devises'~etran­

geres, les progres techniques;~ Ie developpement regional et It autonanie strategiaue.
Toutefois,les outils ;eco~aniaues permettant dlevaluer la rentabi1ite ,socia1~ avaient
besoin dt~tre perfectionnes~ ~1 a ete reconnu aussi oue si lion vou1ait atteindre 1es
objectifs sbCiauxs i1 fallait aue les entl~prises fonctionne::,t ,se1on des prineipaes
commerciaux et produisent des excooents de ia<;on a assurer II expansion, la croissance et
de nouveaux investissements. ; De nombreux: pays en developpement avaient tend~e ~ gerer
Ies ~ntreprises publiques a perte et'Ges- pertes considerables etaient financee~: a.'l~aide

I '" ' ' , ' ','

du budget' public et devenaient en conseauence de Iourds fardeaux pour Ie contribuab1eo
',Le, Seml:nure a'reconnu que pour atteindr~ 'Ies,objectifs financierscomme ':J,e:a, ob.j~:tifs'

sooiau?t iIiallait assurer I1 efficacite de,lagestion et en particulier liut-'ili'sation
opti~al'e d~s'capacites, augmenter la productivitedes hemmes et des ~~9hi~~s, ameliorer

les r~po~~~_e~~~e les entrees et lesso:rties et 6limin,er lesgaspill~e~~.. : "'L,' ,,',

.. . . • ",' . I < I. : ~: . \ : .'"":' :~l "'" , ' ',' •

Acet "egaJ.d; 'on a ~entioilhe les::mM;bodes d '.evaluatiQn 4~s, :P1"~~~ts '~i'~:~s ,au poi~t)par

les ,organisati?ns" i~~~na:t!ibnales et' leS'''.pays; doispensateur,s "dfa,id;e. 11 ~~te' s~u~:ig~e,
ClUe 1a rentabiiit'e"sOc:i'ale'~ne'dev~it'15M;nec.easai1"~e~tetr.e tQtalement s-eparee de 1 eeva­
Iuation: d~'l~ \iitabilite:~'~inariciereet::de lajrentflbilite canm~~i~e.Ce~~~feP~t,~ietait
pt'endre une decision cOd~6iente avecJune, ple1ne:,QQnnaissaI1Q~·;des.consecrueooes et'le cas

. " " . • . '.' . -., ,: . :.'''J: i~~'" .:

echeant prevoir des subventions si 1es operations commerciales 11 exigeaient et evaluer
1es resultats dfun projet en fonction du projet tel au'il a ete approuve.



t r

PIMM/PA/l
Page 5'

•
Protection dep entreprises pubIi~es

;'~;: "Au '(tdurs·: de i. is'debats lesem:i.'n.aire '" reconnu 1a nece$s::.:te d t accorder Wie'certaine
prdtectidrt aui'c iridu~tries du secteur public, surtout pelldanf~leur p~fi6de de ,gestation.

"'Cett-e polftiOlie perniettra.it' aux indtistri-is nouvellement' ereees ide seJdevelopper 'et de
s'·'affermir.troutet,ois iI' a ~ete estittle oUtline protection'perpetuelle'et absolue aurut

.' ,teDdanc~ a' c~eer,des insuffisances dans Ie systemeo On :p~urrai t y obvier de trdi$! :
lnan1:eres' dif'fierentes ': ' .

.~'

a) "En !iI1Sist~t' pour que les entreprises publiques cherchent'~esmarchesd'e'Xpdrta­
'tidn pour leurs prodlrl.tset mettent ainsi a l'epreuve laClUa.liteet' Ie prix 'de
"desi''dermeres dans des'c';ilditionsinternationales de concurrence;
·.l,

.... :~. 'b)EIi'icreant des situations de concurrence sur Ie marche interieui';
: , I'

, ,
c) En autorisant a des moments appropr1es l'importation'~emarchandises etrangeres,

e~,,~EmtieII~ent·ipoui'''':cr'eer una certaine conCurrence Ouipermettra d"att:e"tndre
tles:~ornies ±ftternatidnales.

."

Le Seminatre: ilrooonnuPimportanee des politiques ;tarifaires dans Ie deveIoppfiment
des en~repri~es:tpt1biiaties~ ;Certains p'ais avaient a.dopt~ 1a pratiaue cOIlS'ist'anta donner
de'S' direb''tivds attx i entrepr-ises a.u atijet ;d~s prix pour des raisons de politieue nat:i:C:>nale'
dC'~eRlble." lL~s autresav'ai:eiit laisse'les decisions concernant I [etablissement'des 'prix
aux LEmt~epli±~es, escomptarit"crtie ces'decisions seraient fol1Qees"".sur les mecaniSllles du"
marche.. "" D 'certains caS h~sdecisions'concernant, lea politiQUes tarifaires ;des auto:rites
s'"aPpiicfdait 'a l..l.f~is aux ;entre~:rises ~..l.bliques·et aux entreprises privees travaillant
darts Ie 'm&1e idcirtatneo

' ...

',.,
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Croissance et expansion des entreprises publigues
..

,'Dans V·echa..iSe·Jd,es donnees d I eJl:.perL..J,C~ sur l.a oroissc.:.lCe du secteur pU:blic .dans
divers pays· en· developpement, on s·est repd~ compte que ce secteUlj' et~t ne. sqit. ala·
sui t.e:d 'un, .prQCessusdenationalisation des entJ;"eprises privees, etrapgeres QU natio~esl

soitpar creation directe de FEtat inv~~tissant pour son prop:r;-e cQl1pte. Daq.se~rt~ru;J

cas la nationalisation a donne lieu"'a des p110blemes impQrtants: de ;gestion pour lELnouv~au

proprietaire~ en particulier parce au'il ne disposait pas des specialistes necessai;~s,en

matiere de gestion et oue les contacts internationaux"existant auparavant etaient inter-­
r~puso Ila ete necessaire evidemment de Sl assurer. que la nationalisC),tion ne faisait
pas i baisser les ..nonnes de gestiotl et de r~ement. Le Seminair~ a estime;ouIiI serait
utile de pr~ooer a des etudes comparat;i,.ves des resultats avant la.·nationalisation et
apres la nationalisation, en les jugeant dans Ie contexte Ie plus l.arge possible, y
compris la realisation des objectifs sociaux et nationaux" Ces etudes aideraient a iden­
tifier les Causes d'une baisse ou d'une amelioration des resultats.

L' autre"categorie de entreprise publiaue, ctest-a-direcelle qui. a: ete creee directe­
ment par"-l'Etat, posait aussi des problemes de gestion importants. Le Seminaire a
reconnu ou'il etait necessaire d!elaborer des technioues professionnelles pour la prise
de decisions au sujet des investissements o II fallait etablir deS' etudes de faisabilite
et des rappprts sur les projets, compte tenu de l'analyse economiqueet financiare, de
1 t etude de marche, des perspectives de croissance ,et dedeveloppem~nt, avant de procooer

.a des investissements a grande echelle. II convenai t d t·eviter que les investissements
ne ·soient· effeotues·dans une grande flambee d t enth()usiasme sans tenlr compte,adequatement
'de leurs conseouences financie:res et socialeso . Les.etudes de fais$.bili tci 'de. tres :bonne
crualiteetaient tras cofiteuses., car il fallait .. engager des coP8\11tants p:rof~sionnels ou
constituerau sein de I' entreprise un groupe d 1 experts consultants" '. Le Seminaire a· estim ~

queces·.depenses valaient la peine d 1 etr·...; faites. },j&e 101sque.;J.I~treprise~ti4t lancet:,
Ie processus de recherche et developpement devai t etre poursuivi ~ par.manence. ,Des
instituts de recherch.e independants avaient ete crees dans certains pays en developpement 0

Toutefoi'~; dans Ie: cas des entrepdses publioues' geantesi i1' etait' possible d' etablir des
se·rvf.ces ~u sein' meme de 1 f entrepriseo .

• .. l'

Que"'les entrepri.'ses pUbliques soient cr~ees a la suite dSlIn pfocessu.!iide nationalisa-­
tion au outelles aient ete c~~ees directemeht par l'Etat,' Ie Seminaire a reconnu laneces­
site' urgente de fonner un esprit d 2 entrepr;tseo . on a eu tendanc€l il' a.:ssoCier les aptitudes
dans ce danaine au' s~teur p~i~e mcrls; quIll:- n"y", av~ t pas de· raisor('pour" que: cet "esprit
ne regne pas au sein de 1: entrep:ds~'pUbli9U~~ " .. .

.. • •• > ~ \. !;} ~ "J

.. .

Fonnation des cadres de gestt~1!

Le Seminaire a reconnu la grande penurie de cadres techniqUes et- de gestion dans la
plupart des pays en developpement" 11 etait necessaire a son avis aue les fonctionnai.res
des entreprises publiaues aient des canpetences de niveau professionnel. Celles-ci ne
devaient pas etre limitees a des domaines de specialisation etroits, mais recouvrir les
systemes de gestion et 180 formation a la direction des entreprisese Pour creer ces
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capacites de ~estion et techniqUes il fallait de toute urgence developper 'l~ ~oy~-'de "
• fo~ation p~~ ,les cadres de gestion de tous les niveaux. La formation devrai~ ~~r~

con:s~~~f~e·c~e \:", ',~;;oce~s~s ~c:intinu.
• .. .... •••••• • ... a : • ~

• 1· 'It ....• . • • ~

Le Semin~rea reconnu que dans certains pays en deve10ppement i1 existait un
probi~e d~"m~tivati~n al~ 'fOis'iJci~ ladirection et pour 1epersonne1.~ II a ~~ime"
crue ,si "la r~uner~tion n',etait pas 'fonction de la productivite elle risquait d'abOutir
au~ontrair'e 4~ i*effet desire. Ce~tes9 il nl~tait pas souhaitab1e d'etablir de fortes
diiterenc~ d~ 'la r~uneration. Toutef~is, 1es stimulants n l avaient pu besoin d'3tre
tous d'e ,~~tw.~ fi~anciereo ' ~a :recoml~ss~C~ sociale et'~ertainsavantages'dans 'Ie cas : ,,",
de .c.ontributi~nsspecialeset'lavariation d~ 'rfa~enu selon la prodUctivite dans Ie' cadre'
d~ no,rm'es'~oCi'aie~ a~ceptees qnt ;~te not.ent ~mis'canme certains des moy~ poovailt

- ~,; ." .'. ,.., ," . . !.' " .. " • ',' .,.... I,!. -' • ' .i "..' : .

&tre ~t11i,~es~()urmotiver la direction et. Ie personnel.
~ . .; I ,,~

' ..
capital etr!PBer et entreprise~ publiaues

, ,L.~S~in~~e. a ~~ange des donnees d' experience sur 1 futilisation du capit~ et~anger

etde i I aide Eit~ange~~'~n ?\l~' 'du' devei~ppement ci~ secteu~,';public~'" Lesparticipants ont

ete dt ~c'~i-d,.p0~r:, ~st~~r ,q,::"e Ie capit~, etr~er pourrait jouer Un'rai~ utile dans les
p~ys en developpement ",-ux fins suivantes :

, . " . :. : ',... .' ~' : :, .: : '.,

-, ~): Poul\" Ie tr~fert des -t-echni(Tues et dli savoir-faire; toutefois il etait neces-

>:~i:~: ;n~i~eaJ~::,,:ed:r=~~d::at:tcn:e:.u~o~::~v:~:;:~:i
" po~~ llacha~de latech~ologief ~ans que cela entrairie 'p6':lr' autant un~partici':'
',~a~~on-de :r~te au '~apital social ' " " ..

'.' i; '4' • :"' ....

" ,,,-,,,\Q) "P9~J f9~er tou~ l~s, s?eC:i.~fi~~~s· d~,'la gestion etlest~h~c~ensnec$ssair~s,
,on~ou~rait a:v.0if,r~?'f.rs all: ?~,b;ut, a la collaboration et~angere in~s en' veillant

" a f<r:nn~r des,~ut9C~tones de lIl;ani~re a constituer prog;ressivEl!'ent lesressources
, nat:lonales n~'essaLres,en ce d~aine;

• r· .' '.. ' .. ~ . -~, ..,_, ; :. .. .

c) Pouf.""p,ennettre, aUx e.ntreprises"publiqU~s d'etablir des contacts de canmerciali­
sat~on sur Ie plan international.. . ,'. '. ", .

Tout eIl. f~o~aissant ~e~ contributions,"'de nombreux p~ticipants ont exprifite des
~rairitesclev~t lr~~":~~~S aue p:r~sentepo~r:;1~~o\iirerainete et I' autonomie nationales
;I,a depepd~e envers,l,f;, ;caPital etrangero Les participants ont ete una.n:imes a. penser qUe
I.e capital ,etranger' ~~;~t resp~ter la'legislat±-on du pays et nfintervemr en" .i1cuhe
circons1;ance danS des (Jl1estionsde nature politiqUee,'" '::!

",1'

',l.if,;~, ;
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Entreprises mixtes

~ ... \!l; ."', ! .', .. .. ~ ,

I1'semb1e (""ue;:"::on1 disposemaintennnt de I' undes outiis du·d:vcloppemen.t, c' est-a-dire d' en-"
treprises mixtes nppartenant it Ia f Ol-S au sec ~eu.r' publl.c et au' sccteur prive, soit autacbtone.soJ. I.

etranger. Dans certains pays la legislation stipule que la part de I 'Etat ne doi t pas
~tre inferieure a. 51 po 100 de maniere aue IfEtat ait un interet majori:i;aire. Dans
d f autres, ·les investissements sont merne faits de telle sorte que les actionnaires soient
minoritaires. Ledeveloppement 'et la,bonne gestion de ces entreprises mixtesaiderai.ent
evidemmerit Ie processus du developPement o" Cela permettrait dtinvestir davantage de fond'S'
dans ·le·savoir-faire techni'que et la gestion et assurerai·t une collaboration plus 'etroite
en ce .danaine. Toutefois Ia gestion de ces entreprises"est assez speciale et exige'beau­
coupcfe precautions•. lIne 'faudrait pas pennettre a. ces entreprises mixtes d'exer.o:et\'·
leurs' activites' en sf ecartailt des objectifs nationaux" De bonnes relations entre'1es
investisseurs. publics et· priyes serai ent necessaires pour etablir la cohesion souhait,able
en mat~ere de'gestiono On ne saurait eliminer la possibilite de tensions:et de discus­
sions dans les conseils d' administration.. Peut-etre les pays en developpement deVraient­
ils edicter des lois et des reglementations speciales au sujet de la gestion et du contrale
de ces entreprises mixteso

'. Jusmi~amaintenant Ie capital etranger verse dans ces entreprises mixtes provient des
pays developpese . La situation a chartge,depuispeuo Certains des pays en developpement
aui etaient representes au Seminaire,avaient recemment enregistre de forts ex.cooents
financiers grace a. lenrs ressources en petroleo Le revenu par habitant de ces pays etait
monte en fleche bien au: ils soient encore classes comme pays en developpement parce aue
les aptitUdes a. lageEition, Ie' niveau de 1 f instruction, Ie manaue de diversite de la, pro­
duction et les autTes'ifacteurs sociaux ne se sontpas'ameliores parallelement. Le
San-inaire a examine la mclniere dont lesi:fonds en' excooent de ces 'pays pouvaient'~servir a.
aider et a. develop,c>er'les autres pays';en c: .sveloppement.. Cer -aiDs pays ontdit auf'ils
avaient oree des fonds speciaux aUX fins d ·investissements a. 1 i etranger. Toutefois iis ont
declare crue si Pon voulait aue les fonds soient investis avec prudence, il fallait crue les
pays endeveloppement etablissent des, etudes de£aisabilite et des rapports surles projets
tres serieux et engagent'''le caS ooheant des consultants pro£essionnels a. cette fin.. Les
autres pays ont declareqU' ils ,affectaient les fonds en excooent principalement au deve­
loppement des entreprises publiaues dans les pays 'en developpement.

,: Le Semiilaire':a' 'estilne que 'cette situation nouvelle fournissait ·une excellente occa­
sion de cooperation et d t aide mutuelle entre les pays en--developpement eux-illanes en leur
pennettant d' abandonner Ie systeme tradit:ionnel selon leauel 1 t aide etai t accot-dee seule­
ment par les pays-'tleveleppeso "II· a:'aussi reconnuaue si certains pays en developpement
aVai'ent'dest-everiili"par'habitailt faibl~s et avaient besoin d"unaide financiere de Petran­
ger'. i'ls"'avaient'fG-me a~ cadres, des, gestionnaires et des techniciens ,tres compet~ts et
pouvaient· les mett'r'e'iwa. i I,b. l dispostti.,ondes pays; en developpement Crui-.avaient" des re~squrces

financieres mais manauaient de specialis-t'es·: de la gestiono 11 etait donctou.t a'dfait pos­
sible pour plusieurs pays en developpement de creer des entreprises mixtes en mettant en
commun leurs ressourc-es £inancieres, en main-<Poeuvre:, en specialistes de la gestion et en

connaissances techniqueso
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La plupart' deb
i

pays ~=,epresent:~s liu"s~..inaire avaient adovte une forme ~~icoDcrue ,,')
dJ~onaniemixteo Dans ce g~e d1econanie, on reconnaissait a. ;La fois Ie r8le de l1entre­
pri~e 'puhii~e'1etc~luide i'ent~~pr;i.se priveeo TcUit8t Ie sectew. pUblic deten~t Pin­
frastruc~urei'~~'ie~'i;~\{~tries d~:"b~e et Ie secteur prive les iDdustries i:nterinE<iiaires
et de c9nsQJUlla~ion, tantot Ie secteur pUblic et- Ie secteul:' prive fonctionnai,ent paralle.­
lement: Ciaiis "l~s ~&es' 'domai~esd t activite, ce.qui cre~tune ;"ituation: conc~rreniielieo

. La troisieme categoi-ie de 'pays av~t adoPt~· ofiiciellement un objectif d~ riat'i~n:ali8'ation

progressive, l~ secteur prive etant maintenu pendant une periode interimaire. Une qua­
trii!me'cat~orie'c'anprencritle$ pays ou Ie danaine d1activi~e cius~t~~r ~'riv~ etait"

~ {" • • I - ~ "" ":' '. . • ~ ". I

expressement defini et limite.. ' .. ... ( .' ~ " ~

.. Le Seminai-re a reconnu les problemes qU t entratne une ~onanie mixteO" De I' ~vis
gen~al'~"p'oUI-.: chle c'~tteecohOmie f orictionne h~onieuseme~t, 'il f al18.i t' qu~' ie~ ;ponditions
prel~m~n8i~~~'s~iv8.nteS s~i.'~t remplies : ' , "

a) Les entreprises privees devaient accepter un systeme'de planificatiori nationale;

:ifd~vait exister; une reglementati~n et 'une .legislation definissant le'r8le de
Ilf entr~p':dse privee et les activites .p~Oduct'iyes de 'ceh~i devai~t'~tre
hannoili~~es;'aveC les '6bjectifs nationaux;' . , ."

d)

or i'Lee 'ent:i-ep~~ses priv~es deV:aient'respeeter les regles en Vigueur'daris la
~bliiCttVi.te; ..

~~~fevait ravoir c00f'~ation et non conflit entre les ~treprises priyee~ et
lea ~ntr;"prises publiaues;'

'I.
, i

ej .~tt~:'~::::n::h~;/~e:e:t:-:'::O;.u~;es, de recherche, e~ developpement

I

La tenda$e a allouer les secteurs non rentables aux'~entreprises'pubiiah~s'etceux
aui "'J..e sont, aul secteur, prive etait d,angereuse~ car. on ris~ait- ainsi de porter ~tteiI.l~e a.
1 fe~ilibra g~e~ai des investiss~ents des entreprises publiaues. L f erlsterice d 1 une
concurrence sdit entre les deux secteurs s~it 'entr'e lea '~treprises'publiQue~:elle~&1es

etait en revanche une tendance salutaire qui pourrai t se reveler favorable a I' effica,cite
~" '. ~;", . '," .'1< .. ' :<. iLl,' • " \ . .. ;' ,. .:::,,";,' ....., " ~ . ro,

de la gestiondans les,deux secte~rs~ ,
'l .'.

Participati9n a. ta gestioE,..... '. , ',"' . . -: * '.' .... .' ( ..,: ., ~. ". . . : :.' " .' ~ ~
, y

L'un des themes freqUemment debattus au S€mincidre"~ '~t~ la "~esd.ori'de la participa­
tion d~s tr~vaill~urs.a. la gestiono Les parti~ipants ont ete vivement in1;~esses par la

'.... -'.: .....f ...~. { ~ ~ -, I f- t -,' :. '," J.. r ~. - r.\ : t \:. • ,:~ ;"".' ,.' !.', ." 1 ',", • '. "', 1 :.' .. ~ •.,

methocie'de'l' autoges'tion' en yougoslavie. ¢Utre .1' ~alys~pr()spective. pre,;'entee par Ie
Vic&--President du Conseil executif fed~raiv 1~'p'arhcipants disposai'entd1un' document
d'information aU niveau national et de documen1Js de travail et de monographies au niveau
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des entrepriseso Les participants ont eu la possi;q~lite en outre de.v:is:it~
prises et de debattre Ie fonctionnement du systeme d" autogestion a Ii '"base.
teristip;\,\~,s...:~s,I;l.c;m'~-~.elles,du system~ yougo,[ '~ave semblent 1!tre les. suivantes :. '.. ' . ., .' ,

des entre-.
Les carae- ''0

.. ·a}
.. ; .... '

.... ;: :-: .
II n'y a pas, simplem(IDt consultation avec les travaillel,lrs:m~s t~ansfert ree,I",:
du pouvoir de prise de decisions aux travailleu.t's dans leurs, entreprises, .

,.b) La.<;letiIU.tion des travailleurs dans Ie systeme yougoslave est tres generale. et.
.,' elle, s' applinuea tous 1 de la direction aux employes de magasi.-n;

c). ,II existe une. correlation directe entre Ie revenu personnel des travailleurs et
Ie revenu des entreprisesl' ce crui incite directement a ameliorer la gestion .et
Ie rendement;

., ,d)

e)

f)

-Les entreprises au:tpgerees font partie de tout un systeme d I ~utogestion crui est'
etroitement lie aux collectivites region~es, s'admi~strant elles-m8mes comme
les cammunes, les provinces autonanes et les republirrues ainsi CTU f aI' echelon
national et federal;

Leprocessus,de planifi9ation est deriv~ .<;iu systeme d'autogestion permettant,
atous les niveaux, une participation. d~isive a la fonnulation du, plan et par
conseruent une execution efficace de ce~ plans approuves par tous;

Le .systeme garanti t aussi Ie reoours aux services des expert~, les decisions
des conseils de travailleurs et des assemblees generales Sf appuyant sur I' avis
des specialistes, en particulier en matiere de' gestion.

Dans les debe.;s du Seminaire, les Pal :icipants ont soul...;ve un certain nanbre de
grandes .-.uestions au sujet de I f experience yougoslave. On peut citer par exemple :

a) Le probleme consistant a concilier les micro-objectif.s et les micr9-Plans des
entreprises autonomes autogerees avec les ma~r~plans au niveau des republinues

,et au niveaunational; . '. ' ~

b): .: L'hannonisati,on du.. developpement de la planification s~ialiste ~vec Ie, develop­
pElnent simultane ~puneeconanie de marche;

c) Le probleme consistant a concilier Ie vaste recoursauxconnaissa.nces d'experts
et des relations fondees sur 1a confiance des travailleurs;

d) Le financement des investissements, surtout ceux de caractere national et s'ooial,
de ces illst;i;tutioI}s autogerees;

Le probleme deJ.aproductiv;i:t~die :.lfl: .main-:-d' oeuv~e et des stimu.lants offerts aux
travaill~u~s,dans1e sys;t~ed,t~,..toges.tion..' ,

. "" ~ .

e)
.) \ .J
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~ En repons)e a ces rruestions;~ il a ete explirrue aux participants t"'lle ces conflits et
" problemes exisrtaient bien mais I""\le I' important, c' etait la maniere dont ils etaient

resolus et a ~i i!:'ait confie Ie pouvoir '-.3 Ie faire. La etJt ltaspeot essentiel du
systeme. Lesoonflits etaient reso:Lus par un systeme canplexe de consultation des tr~

vailleurs et de conciliation des inter-ets par les producteurs eux-m'&1es a 1 tinteneur du
systeme de prqpriete collective.

Si. I' exp~ience yougoslave a ete reconnue par les participants du Seminaire canme
etant sans auaun doute radicale, celle des pays en developpement dans Ie danaine de la
participation des travailleurs presentait aveo elle certains rapports. Elle rev~tait

diverses formes canme la nanination de travailleurs-directeurs aux conseils '-de gestion,
la creation dl'organes consultatifs des travailleurs charges dSexaminer 1es t"lUestions
concernant le~r propre bien-etre, I' etablissement d t organismes de contrtne interne aux
divers nivellux de la gestion et 1'1 etroite association des syndicats a la politit"lUe de
gestion. Tout"efois il a ete note I""\le 11 experience de la participation des travailleurs
dans la plupart des pays en developpement etait essentiel1ement limitee a la consultation
et peut-ttre au transfert de la prise de decisions dans des danaines particuliers mais
non a celui de tous les mecanismes de prise de decisions aux travailleurs.. Cependant
certains pays introduisent des modeles d' autogestion similaires au systeme yougoslave..
Les participants ont estime en general rrue la neilleure maniere d I appliC'Uer Ie principe de
la participation a la gestion etai t de Ie f aire a 1 t interieur mane du systeme. lIs ont
estime aussi I""\le l'une des faiblesse de la structure et du processus de la planification
des pays en developpement etait "u'il nay avait pas dtassociation etroite des travailleurs
ou des employes dans la formulation des plans et des objectifs. L' execution des plans
avai t tendance a en souffrir.

Le Seminar-re a estime '"11e Ie s\.ljet de la participation a la gestion ouvrait des
danaines critit"'lle_ d'etudes et de'recherc: as futures; ces de..-m.eres devraient ~tre fondees
sur l'echangedes donnees diexperience et des resultats des essais tentes dans divers pays
en developpem+nt. Dans ces etudes i1 faudrait evaluer.1es resultats obtenus par les
entreprises r~posant sur Ie prinoipe de l'autogestion; par opposition a celles t"lUi sont:
organisees de I! maniere tradi tionnelle. II f audrai t aussi y chercher une solution a. ce C"'\li

!

semble ~tre des conflits inherents au systeme d:autogestion..
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