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SOMMAIRE

Le succés d'un processus de création de PM.E est 1ié & plusieurs facteurs non
lsoles, et de diférentes natures. La Iitérature regroupe ces factewrs en roks types: 1a
composante indlviduelle (I'entrepreneur), les composantes organisationnelies (la gestion,
I'organisation) et les composantes environnementales (les ressowces, les supports dans
le milieu, le marché). Cependant, ces diverses composantes ne sont pas rakées avec les
mémes égards par les auteurs qui ne dolvent pas avor nécessarement ks mémes
approches de la réalité, non plus elles ne semblent pas avor la méme importance d'un
contexte socioéconomique a un autre.

Toutefois, on ne peut parler de création d'enlreprise sans se référer aux ressources
financiéres (Collins et Moore,19720). D'aulres ressources économiques sont également
essentielles a la création des PM.E. Ce sont telles Que identifiées par les auteurs enre
aulres Shapero (1975), Bruno et Tyebjee (1982), Gartner (1385), Belley (1989), des
ressources relatives d la main-d'oeuvre, d la technologie, aux matiéres premiéres, aux
stiructures d'accuell, aux services de support, de faire ou de consell, etc. Le succés d'une
mise sur pleds de PME est don¢c indissociable des possbilités offertes par
I'environnement powr répondre adéquatement aux besoins réels en diférentes
ressources. Les besoins en ressources, financiéres ou aulres, l'importance de leur
disponbilité et de leur accessibilité varient selon la nature du projet (dimensions, secteur
d'activité, degré de nouveauté, profil stratégique) et ce, d'un stade du développement de
I'entreprise en création & un autre (Gibb et Ritchie, 1982). Celte disponbiliké référe autant
a la possession relative de I'information qu'a I'état d'existence, tandis que l'accessiilité
implique autant la disponibilké en temps et lieu que les collts d'acquisition.
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D'autres facteurs, individuel et de gestion, infiuent sur le contexte d'accessibilité
des ressowrces requises, en ce sens que c'est par ke comportement refativement rationnel
que chaque acteur économique rouve solution, & sa fagon, au probléme de rareté, mais
cela étant, notre approche veut étudier la création des PM.E sous le seul angle

enyironnemental,

Nos investigations apportent un éclairage sur la problématique de création des
PM.E dans un environnement de pays en voie de développemert, sur ks menaces a
réussite des jeunes entreprises du fakt de a rareté particuliére des ressources. Basés sur
une étude empirique, les résultals présentés dans ce rapport décrivent le contexte de
rareté et font état des problémes dapprovisionnement auxquels fort face les
enepreneurs manufacturiers au Rwanda, durant les rois phases de la création de leurs

entreprises.

Des problémes d'accés aux capkaux sont identifiés et analysés. Ce faisant, nous
monirons que les difficukés majeures des entreprises naissantes ne sont pas seulement
dues au manque de ressources financieres, mais autant au contexte d'acces a l'ensemble
des ressources nécessaires, aussi bien de siructure (facteurs de production, infrastuctures)
que de consommation (intrants intermeédiaires) ou de support (services). Ainsi, le manque
¢t le rationnement des devises, l'assujetissermnent a I'importation par le manque de
ressources sur le marché domestique, la non disponbilké d'équipements productifs
adaptés au point de Yue de R capacité et de la technique, la rareté de la ressource
informationnelle, sont mis en exergue comme source de tensions dans les nouvelles
enireprises, Yolre méme comme obstacies majeurs a fa création de PM.E manufacturiéres
au Rwanda.
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L'étude montre également que les problemes de ressources different autarnt par
leur nature que par leur imporfance pergue des enlreprenews, selon ies phases de
développement du projet. L'analyse nous améne ainsi a considérer gue la distinction de
trois principales phases, Gestation, Implantation et Démarrage, s'avére essertiellle pour la
recherche ou toute intervention d'aide a la création d'entreprises, particulierement en
contexte de pays en développement. Ainsi, tout programime de soutien a ia création de
PME pourra permeltre un suivi justifié selon I'évolution du projet. Pareii prograrmme
entend cependant tenir compte des aulres facteurs préalables a la réussite, et qui n'ont
pas ét& considérés dans celte étude. Ces aspects non couverts par le rapport et qui
pourtant sont pertinents & la solution du probléme posé, fort I'objet de propositions de
recherches futures que nous formulons a lintention du lecteur et des personnes
intéressées par la promotion des PM.E dans les pays en voie de développement, plus

particuliererment au Rwanda.
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AYANT-PROPOS

Ce rapport est le fruit de longs efforts. Il marque pour l'autelr une échéance d'un
long parcours, et le début d'un houveau départ. Il n'est jamais tard pour commencer, et

rien n'est impossible pour peu qu'il en ait le temps; ainsi, tout est bien qui finit bien.

Que tous ceux qui nous ont épaulé, méme de loin, rouvent a ravers I'wtilité de ce
rapport, I'expression de nolre profonde reconnaissance. Avec respect, nous louons la
sensibilité de ceux qui, parents ou amis, ont été patients avec nous, nous ont écouté et
soutenu, socialement, moralement, ou matériellement. Aux professeurs, Jean
DESROCHERS qui a accepté de diriger ce travail, André BELLEY et Pierre-André JULIEN
pow leurs conseils et leur judicieuse critique; au Programme de Bourses de la
Francophonie et au Gouvernement rwandais qui nous ont assuré d'excellentes conditions
matérielles et administratives essentielles pour suivre les études au Québec, nous disons
spécialement merci. Nous espérons que tout le soutien et volre inlagsable patience

n'auront été vains.

Braves enirepreneurs du Rwanda, tenez bon. De vos sueurs face a la rareté des
ressources, jaillit 'espoir d’'un avenir meilleur powr e peuple rwandais. Cefte recherche
quia beaucoup bénéficié de volre générosité 4 livrer I'information, consitue un trempiin &
d'autres investigations, lesquelies nous pouvons le croire, serviront & 'amélioration du
contexte rwandais de rareté des ressources, pour un meilleur avenir de l'industrie et de
I'économie rwandaise. Car, les ressources 4 savoir la tefre, la matiére, l'argent, la
technique, e savoir faire, les infrastructures, I'information sans oublier le temps, étant
extrémement limités, I'esprit, le savoir ou la connaissance ainsi que l'ingéniosité des

enlrepreneurs, s'avérent préalables a un essor industriel durable.



INTRODUCTION

Le développement économique est le défi au cenlre des considérations politiques
des lrois derniéres décennies, particuliérement dans les pays du Tiers Monde.
Fondamentalement, le contenu et les conditions du déveioppement économique
dépassent largement I'objectif de croissance (Hagen,1980), pour autant qu'ils impliquent
d'importants changements socio-structurels et dans les shructures de production. La
croissance est donc percue comme un instrument du développement. En effet, des
changements structurels significatifs ne peuvent ére obtenus que lorsque il y a eu
croissance de la production et du revenu, lesquels changements seront de nature a
pemelire davantage la croissance (Kindleberger, 1965), et donc  soutenir le
développement continu. Ainsi, la théorie économkjue place la probiématique du
développement dans un contexte de I'offre et de la demande. D'un cdté, I'offre des
facteurs de production ou des intrants { qualité et quantité des ressources naturelles,
technologiques et humaines, valeurs en capital et facteur de productivité) permet
I'expansion de l'output, et de l'autre, la demande d'extrants détermine jusqu’ ou la
croissance peut étre maintenue (Kent, 1882).

La création d'entreprise joue dans celte perspective un double rdle fondamental: a
ravers la fonction de production, I'entreprise augmente la capacité de croissance
économique d'une société, tandis que par ses dépenses elle accroit |'utilisation de cette
capacité. C'est dans ce cadre que la PM.E occupe une place importante dans les
économies contemporaines, et constitue I'objet de programmes variés de soutien & son

développement dans bien de pays, pauvres ou industrialisés.
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Des auteurs, dont Schumpeter (1934), Kent (1962) Julien et Marcheshay (1988),
Kumps et al. (1988) et Yan Heesh (1988) considérent que les PM.E constituent le
principal facteur du renouvellement industriel et l'une des clés majeures du
développement économique. Fortement impliquées dans la génération et dans la
diffusion des innovations industrielles (OCDE, 1981, Mansfield, 1981, Krasner,
1982;Rothwell et al. 1382; Bellehumeur et al. 1990), les PM.E sont aussi considérées
comme étant une importante source d'emplois; voire, elles créent plus d'empiois que n'en
créent les grandes entreprises (Storey, 1982; Jarillo,1985; Zokon et Audretsch,1988;
Julien, Naro et Marenne,1388). L'importance des PM.E est aussi considérée pour le
revenu qu'elles générent (Bolton report 1971). Cela étant, et de par leur capacité
d'adaptation aux micro-structures et aux changements environnementaux, structurels ou
conjoncturels (Julien, Chicha et Joyal, 1888), elles constituent un facteur clef de
développement en contexte de micro-écosystémes, tel que les zones périphériques ou

ruraies et les cas de pays pauyres.

Toutefois, la PM.E n'est pas la panacée des problémes de croissance économique.
D'abord, des auteurs 2 l'exemple de Peterson (1978), Jullen et Morel (1986), Julien et
Marschesnay (1989), considérent avec modération les éloges de [a PM.E, soit d'une part
qu'une certaine complémentarité s'impose entre les organisations de diverses
dimensions, la grande entreprise étant toujours nécessaire 1A ou [lindivisibilité
technologique etlou les économies d'échelles réelles sont importantes. La PM.E s'insére
en oure dans un ensemble écologique dont elle fait partie et dont elle subit des influences
parfois défavorables. Ainsi, 'on observe qu'autant les PM.E naissent en rés grand
nombre, les faillites en bas dge s'avérent presque autant Importantes (Storey, 1962),



Le phénoméne de création des PM.E a été systématiquement étucié par des
auteurs sous deux principaux angles. Certains ont analysé les éléments essentiels a
I'émergence de ces entreprises, d'autres ont plutt étudié les facteurs d'échec dans les
jeunes PM.E. Partant, les connaissances ainsi constituées permettent de définir des
préalables a la création et au développement des PM.E. Pami les auteurs s'étant
intéressés aux conditions essentielles a I'émergence des PM.E, trois approches se
dessinent , établissant comme préalables des facteurs reliés soit a l'individu ou les
facteurs psychologiques et le facteur d'organisation, soita I'environnement ou les facteurs
de soutien sociologique et les facteurs de faisabilité économique. A ce tire, il est reconnu
que des mécanismes d'incubation, d'essaimage, de sous-raitance et aulres supports
favorisent I'émergence et la réussite de nouvelles PM.E. C'estaussi et surtout aux causes
d'incompétences des dirigeants et de problémes de capitaux que souvent I'on rattache

I'échec dans les nouvelles PM.E.

Alors que ces constats émanent de recherches effectuées en contexte de pays
développés, la composante individuelle et le financement sont plus considérés et
retiennent I'intérét de beaucoup d'auteurs. Dans les pays en voie de développement, a
créationdes PM.E n'est pas assez documentée et rares sont les recherches qui fassent
ressortir les effets de la particularité environnementale de ces pays sur le phénoméne
étudié. Au Rwanda, aucune étude a nolre connaissance n'a tenté d'analyser I'impact de
la rareté des ressources sur la création des PM.E.  Considérant que |'accés aux
ressources requises est un préalable a la création d'entreprise, cette recherche vise a
élucider I'existence de problémes inhérents & la rareté des ressources, durant la création
des PM.E. manufacturiéres au Rwanda. Les connaissances en la matiére devraient
permelire, pour le moins, la conception de programmes de promotion des PMLE,

susceptibles de rétablir les conditions essentielles 4 la réussite des nouvelles entreprises.
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Nolre rapport comporte six chaplres regroupés en trois parties: |'élaboration
théorique, la présentation de la méthodologie et I'analyse des resulats. Au ¢hapire
premier, nous définissons le cadre général de nolre étude. Le chapilre deux présente
I'analyse de la litérature en fin de quoi nous définissons les problemes spécifiques de
recherche. Au chapire Irois, nous présentons el expliquons les choix methodologiques
considerés a des fins de l'étude. Les chapitres restant font &tat des résultats.  Nous
décrivons I'échantillon au quatrieme chapitre, et analysons briévement des aspects du
processus de création des PME au cinquiéme. Le chapilre six est en fin consacre a
l'analyse des problemes de rareté des ressources renconlrés par les enfrepreneurs

retenus dans 'échantillon.
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CHAPITRE 1

CADRE GENERAL DE L'ETUDE

1.1 Définition de la P.M.E,

Fondamentalement, il existe un lien trés étrok entre PM.E et Entrepreneur. En effet,
tel que I'ont souligné les auteurs Julien et Morel (1986), la PM.E est avant tout une
entreprise des secteurs de l'industrie, du commerce ou des services dont les fonctions de
responsabilités incombent le plus souvent a une seule personne, parfois & deux ou rois
propriétaires majoritaires du capital. Le légendaire rapport Bolton (1971) en Angleterre
considére comme caractéristique essentielle de la PM.E, le fait d'élre une enlreprise
indépendante, gérée par ses propriétaires, de fagon lrés personnalisée, et non par
I'intermédiaire d'administrateurs mandatés n'agissant que pour le compte des autres.
L'indépendance, la gestion personnalisée, la slructure organisationnelle souple et trés
simple, la direction assurée par un individu entreprenant, autant sont des caractéristiques
sur lesquels les auteurs, enlre aulres le rapport Bolton (1971), Schholhammer et Kuriloff
(1979), Kao (1981), Storey (1982), Jullen et Morel (1986), Filion (1987, 1988), Neck
(1990), se recoupent quand ils définissent la PM.E.

Le plus souvert, la P M.E est aussi définie en regard de son marché. Ainsi le Small
Business Act en 1958 aux Etats-Unis , le Bolton report en 1971 en Angleterre et dautres
sources soulignent le fait que la P M.E ne doit pas occuper une position dominante sur son
marché. En d'autres termes elle doit servir une part tellement pette du marché pour ne pas

exercer un controle sur ce dernier.



Bien que ce soit la une caractéristique significative des PM.E, le critére de part du
marché est trop ambigu et difficile a saisir. Filion(1989) montre dans ce sens que le critere
est une valeur relative et inopérante, lorsqu'il doit servir & une mise en comparaison
Jd'enlreprises oeuvrant dans des pays sans commune mesure de la taille du marché
intérieur. La définition fournie par Storey (1982) semble apporter plus de précision, mais
la difficulte de validation du critere demeure. L'auteur considere pour sa part que la PM.E
a généralement une petite part du marché, mais précise-t-il, elle peut aussi avoir une large

part d'un marché assez petit.

Le probléme qui n'a jamais été résolu, ¢'est que le critére exige de préciser ce qu'est
le marché, ses limites (intérioures, internationales) et ce que I'on dolt considérer comme
part petite, afin que soit alors possible de savoir si une entreprise est dominante ou non
sur le marche, si elle est petite ou grande (Filion, 1989). On remarquera que ¢e critere a
&té adopté pour la premiére fois par le Bureau d'administration des P M.E aux Etats-Unis
{Small Businese Administration), non pas dans le souci premier de décrire de fagon
scientifique les caractéristiques des PM.E, mais plutdt selon la volonté politique de

préserver I'esprit de compétition dans le secteur privé.

L'indépendance de la propriété est identifiée comme étant la base fondarmentale
de ce que sont les PM.E. ( Peterson, 1878, Kao, 1881; Gibb,1983; Filion, 1988, Julien el
orel, 1986). Elle réfiéte I'élroite relation entre le capital et la gestion. Le dirigeant étart en
mérme temps le propriétaire, il prend des décisions qui engagent son avoir et bien au dela,
I'enfreprise constitue le plus souvert une extension de lui-méme ou de sa famille. D'aprés
Filion (1988), la P.M.E est gérée de telle fagon qu'elle réflete la personnalité de son (ses)
propriétaire(s). Ceci implique que le dirigeant est lui-méme le pivot du fonctionnement de

son enlreprise, qu'il esttellement lié & elle qu'elle lui est identifiée.
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L'independance a comme corollaire la personnalisation de la gestion. Cela se
traduit par des relations assez élroites qu'entretient le dirigeant avec les employés, les
fournisseurs et les clients. Sefon le dictionnaire Hanson (1974), cela lui permet des fols de

fonctionner a crédit, soit envers des clients, plutdt que de garder des stocks sans rotation.

D'autres caractéristiques fondamentales s'y rattachent. Le systéme d'information
externe est simple dans les PM.E. Ainsi ces systémes n'auront pas besoin d'études de
marché complexes, longues et onéreuses, et parfois ne pouvant fournir ['information
nécessaire au moment opportun. Les tendances du marché local ou servi peuvent étre
captées par I'entrepreneur attentif et toujours a I'écoute de son environnement, a ravers
ses réseaux de relations. Paraliélement dans linterne, les rapports informels et simples
permeltent une plus rapide diffusion, avec beaucoup moins de déformations, de

I'information entre la direction et les employés.

Dans les PM.E, du moins les petites, la gestion repose sur la personne du dirigearx.
Celte ceniralisation a pour autant que |'entreprise fonctionne sur une échelle réduite, des
avantages certains. Le processus décisionnel basé essentiellement sur ['intuition et
I'autonomie se radult par la souplesse stratégique et la rapidité tactique. Cela permet
d'éviter du gaspillage de temps et d'argent, et de saisir des opportunités qui s'offrent a tout
moment. Filion (1989, 1991) a moniré que la vision du dirigeant est Ioutil (inangible)
autour duquel se definissent et sont bitis les systémes fonctionnels de I'entreprise (les
orientations poltiques et stratégiques, I'organisation, la cukure et le fonctionnement), et

qui explique le cadre de performance ou le succes des PM.E.

L'on rouve aussi dans les PM.E une faible spécialisation du travail, au point que
parfois la direction remplit plusieurs tiches (surtout dans les petites), et les employés sont
polyvalents. Cela donne & I'entreprise un atout non seulement en ce qu'elle est plus



disposée a faire face aux cas d'absence ou de départ d'un employé, mais aussi en ce
qu'il se crée un systéme de formation et d'apprentissage pour tout le personnel, lequel
permet aux talents particuliers de se révéler en plus d'élre un palliatif a un manque de

qualifications pour 'emploi.

Ces éléments ainsi décrits contribuent a la flexibilité caractéristique des PME,
d'une part sur le plan organisationnel ou flexibilké organisationnelle - adaptabilite,
acceptation des changements - et d'autre part sur le plan stratégique ou flexibilité
stratégique - sensibilité a I'environnement, intéractivié - (Julien et Marchesnay, 1988).
Ces deux dimensions de a flexibilie des PM.E sont aussi essentielle 4 la force de ces
systemes et a leur dynamisme, et s'ajoutant a la flexibilité opérationnelle - ressources et
activites non spécialisdes, technologies et machines moins sophistiquées ou n'exigeant
pas d'énormes investissements , polyvalence humaine - elles représentent des
potentialités d'adaptation face 4 un environnement peu favorable ou a Iimpératif

d'innovation.

Ainsi la PM.E se distingue par ses structures et son mode de gestion de la grande
entreprise. Lorsque I'entreprise crolt et passe a un mode de gestion de type professionnel,
c'est le signe qu'elle prend des dimensions plus larges et devient alors moyenne sinon
grande (Julien et Chicha, 1980; Churchill et Lewis, 1983; Churchill, 1983; Julien, 1988).

Sur le plan pratikjue, les définitions formulées a l'endroit de la PM.E sont souvent
motivées par des intéréts d'ordre statistique ou de politique économique. Outre que dans
celte optique les définitions varient d'un secteur d'activité a un aulre (Rapport Québec,
1988), elles varient selon les départements utilisateurs et différent d'un pays a un autre
(Storey, 1982; Julien, Naro et Marenne, 1988; Filion,1988). Ainsi, Filion rapporte que

I'équipe d'Auciello inventoriaient en 1975 et dans 75 pays, plusieurs définitions basées



sur des critéres quantitatifs aussi distincts que le volume d'emplois, les vertes,
limportance ou la structure du capital ou le nomribre de clients. Ces auteurs rapportent
avoir rouvé seulement six pays qui considérent en méme temps des critéres qualitatifs et
des critéres quantitatifs. Selon Julien, Naro et Marenne (1988), la plupart des pays
definissent la PM.E en fonction du yolume d'emplois. Aucun critére n'est cependant
parfait, ont-ils fait remarquer, il est plutdt essentiel que son utilisation tienne compte des
différences de caractéristiques (performances au niveau des ventes, structures des
investissements ou intensité capitalistique, structure organisationnelie) inhérentes au type

ou secteur d'activité, a l'industrie.

En contexte africain, Sauboin (1985) montre que le critére d'emplois est bien indiqué
pour distinguer les PM.E des aulres types d'entreprises sans difficulté avec les définitions

qualitatives. L'auteur décritainsi la PM.E comme ayantentre 204 100 employés.

Au Rwanda, le ministére de I'industrie définit la P M.E manufacturiére sur base du
collt des investissements initiaux, dans les limites supérieures de 75 millions de francs
- Rwandais (Ministere de I'Industrie et de I'Artisanat, 1989). Ce département distingue trois
categories de PM.E, selon I'importance des fonds investis: - les Micro-industries dont le
capital est inférieur a un demimillion de frvv, - les Petites industries dont I'investissement
se situe enlre un demimillion et cing millions, et - les Moyennes industries pour le cas de

capitaux investis allant jusqu'a 75 millions.

Celte catégorisation st loin de refléter la réalité de I'industrie Rwandaise. Nugawela
(1988) fait remarquer dans ce sens que l'on rencontre des unités de production
industrielles qui ont investi plus de 15 millions de francs mais qui ne sont véritablement
qque de petites enlreprises. C'esta titre d'exemple le cas d'unités de production des pates

dentifrices, de serviettes hygiéniques, etc. De plus, iI semble que ces définitions
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s'apparentent davantage a des considérations intultives, puisque la structure de I'industrie
nationale estmal connue, dans le contexte actuel ou peu de données statistiques sur les
entreprises sont disponibles et ou la recherche dans le domaine est inexistante, si ce n'est

quelques investigations sectorielles isolées.

Nous proposons a des fins de I'étude notre définition conceptuelle et opérationnelle
de fa PM.E, tout en espérant qu'elle puisse réfleter la réalité de l'industrie manufacturiére

rwandaise. Ainsi nous disons:

1.2 Définir le contexte rwandais de rareté.

Economiquement la rareté se défink, d'aprés Echaudemaison et ses collégues
(1989), comme étant la tension existante enlre les besoins et les ressources disponibles
pour les satisfaire. Ainsi les ressources seront rares pour leur wilité et pour ére limitées en
quanté ou en qualité. La notion de rareté référe dans son acception néo-classique, a une
réalté universelle et relative. Les ressources sont en effet, partout ol elles sont
disponibles, en quantités limitées et ce a des degrés relativement différents d'un marché a
un autre. Cette conception de la rareté s'oppose a fa notion de biens libres ou naturels,
lesquels seraient disponibles gratuitement et sans travail préalable, alors que les
ressources rares ne seraient accessibles que moyennant des efforts et un prix
relativement importants.
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Tel que relaté dans les publications du ministére de I'économie et des finances du
Rwanda(1987), le cadre général de disponibilité des ressources de base a la création des
entreprises au Rwanda définit un contexte de rareté assez particulier. Le Rwanda est un
petit pays du quart monde (suivant la classification de la Banque Mondiale en 1982),
enclayé enlre qualre autres pays en développement, le Zaire, I'Uganda, la Tanzanie et le
Burundi. Situé a 2200km de I'Atlantique eta 1200km de I'océan Indien, le Rwanda n'a pas
d'accés direct a la mer. Une voie routiére relie, en passant par 'Uganda, la capitale
rvandaise au port de Mombassa (au Kenya), et une autre mene au port de Dar-es-salaam
(en Tanzanie) soit directement ou en passant par le Burundi. Le transport aérien, contrié
par des compagrnies étrangeres, n'est pas développé et n'est, en raison du rationnement

des devises, autorisé que pour une certaine catégorie de biens.

On s'appercoit d'ores et déja que le pays n'a d'ouverture favorable sur I'extérieur.
L'enclavemnent crée un important risque relié a la dépendance ef, ajouté a cela
I'éloignement qui est important, nous pouvons prédire, a priori, que le contexte

d'approvisionnement des entreprises au Rwanda est problématique.

Le Rwanda a néanmoins un potentiel démographique relatirement important. Son
taux de croissance de la population est I'un des plus forts au monde, soit 3,7%.
Cependant la production et le potentiel de marché intérieur sont minables. Avec une
population estimée & 7 millions en 1988 pour un territoire d’environ 26 000km?2, la forte
densité inhérente ne permet pas une exploitation optimale des terres arables. Plus de
80% de celte population estrurale et vitde I'agriculture. Le PNB par habitant n‘est que de
quelques $280. La rareté de plus en plus accrue des terres cultivables, la surexploitation
et I'érosion des sols acculent cette population au chdmage et au sous-emplois. La

capitale Kigali regroupe a elle seule plus de 70% de la population urbaine.



L'&conomie rwandaise est donc a prédominance rurale. Selon la Banque Mondiale
(1990), le PIB (au cout des facteurs) en 1386 provenait & 41% du secteur primaire (dont
33% de l'agriculture vivriere), a 23% du secteur secondaire ( dont 18% de l'industrie
manufacturiere avec une part de 40% de production artisanale) eta 28% du secteur
tertiaire ( dont 7% en provenance des institutions financiéres et d'assurances). Les
recettes d'exportations proviennent essentiellement des cultures industrielles (café, the) et
d'une production miniere assez symbolique de cassitérite, de wolfram, de tungsténe et
d'or. Celte structure des exportations rapporte peu de devises. Le développement de
noureaux secteurs dactivités de transformation ou tertiaires, encore a nos jours

gmbryonnaires, constitue I'espoir de dynamisation de I'économie nationale.

Face 2 |a rarete des ressources et a l'exiguité du marché national, le Pwanda
£'Ingérs dans un ensemble d'organigations économiques régionales ayant comme objectf
fa recherche de facilités (relatives) a l'exercice d'une activité commerciale ou industrielle 2

l'intérieur dec zones définies.

La CEPGL ( Communauté Economique des Pays des Grands Lacs ) regroupe le
Rwanda, le Burundi et le Zaire, et vise a soutenir par le financement et I'élargissement des
marchés, les échanges et la mise en valeur des ressources naturelles disponibles dans la
région. L'OBK (Organisation pour I'amenagement du Bassin de la Kagera) regroupe le
Rwanda, I'Uganda, la Tanzanie et le Burundi, et a pour mission de résoudre les problémes
d'énergie, de ransport et de valorisation des ressources d'intérét commun dans les pays
membres. La ZEP (Zone d’Echanges Préférentiels) regroupe 15 pays en Afrique orientale
et ausirale, a savoir le Rwanda, I'Uganda, le Burundi, la Tanzanie, le Kenya, I'Ethiopie, ia
Somalie, Djibouti, la Zambie, Zimbabwe, Swazland, Lesotho, Malawi, les iles Cormores &l

I'lle Maurice. La ZEP vise a prormouvoir la coopération el le développernent dans ies
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dans les domaines des échanges commerciaux, du transport et de la communication, de
la production industrielle et agricole et dans le domaine monélaire. La CEEAC
(Communauté Economique des Etats de I'Afrique Cenlirale) regroupe quant a elle le
Rwanda, le Burundi, le Zaire, le Congo, la République Centrafricaine, le Tchad, le
Caméroun, le Gabon, la Guinée Equatoriale, Sao-Tomé et Principe. Elle vise la création

d'une union douaniére et la libre circulation des personnes enlre les pays membres.

Toutes ces organisations sous-régionales sont, comme on peuw ke constater,
animées d'objectifs nobles, mais hélas difficile a réaliser a I'effet de I'instabilité politique et
de la rop grande diversité des intéréts des Etals concernés. Force est ainsi d'observer que
ces institutions sont parfois financiérement paralysées, a cause des arriérés de c¢dtisations

rendus rop importants.

Ce contexte de pénurie des ressources ainsi décrit, ou sont mis en exergue le
manque de ressources naturelles ou d'exportation et d'aulres ressources, I'enclavement
géo-économijue, la pénurie de devises et une activité industrielle embryonnaire, définit

un contexte particulier de rareté.

1.3 Cadre d'intérét pour ia P.M.E.
L'importance des PM.E dans I'économie d'une nation n'est plus & démontrer,

autant sur le plan de la création de la richesse et de I'emploi, ou encore de la
dynamisation de I'économie. Les PM.E revétent cependant une autre signification pour
les pays en développement, d'Afrique et en I'occurrence le Rwanda, considération faite de

leur situation de rareté des ressources de base.

Force est de rappeller qu'a l'aube des indépendances dans ces pays, le modéle de
développement industriel adopté alors pronak la création de grandes usines, par les
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gouvernements efou de géants investisseurs érangers, voyant |2 un moyen de hitsr le
decolage économique et le développement. Ces usines qui devaient dépendre sur le plan
des capitaux etdes technologies des partenaires érangers, se sont révélées inadaptées
au cortexte des jeunes nations en manque de capacité d'absomption industrielle, et ont

souvent échoué leur mission (Ewing, 1970; Stepanek, 1981;Egnell,1936; Edilberto, 1988)

Les PM.E sauraient mieux s'adapter aux micro-systémes, donc a I'écosystéme des
pays pauvres, D'un cdte, elles requiérent moins de capitaux par unité de production que
les grandes industries, et elle nécessitent moins d'outils sophistiqués pour leur gestion
(Schumacher, 1973 ; Bowles et al., 1983; Julien et Morel, 1986) . Elles pourraient mieux
s'accomoder de la pénurie des capitaux et de la main-d'oeuvre qualifiée en les utilisant
plus judicieusement. Tel que I'a souligné Neck (1990), les PM.E offriraient 'avantage
d'utiliser et de développer des technologies autochtores ou a forte intensité de rmain
d'oeuvre. Ces entreprises de taille réduite sauraiert créer des errplois pour la grande
population non instruite des villes et des zones rurales, et s'adapter aux besoins de
produits et services essentiels de celte population a trés faible revenu. Elles permeltraient
de désengorger le secteur publique qui semble constituer la principale source d'ermplois
modernes dans les pays en développement, et ainsi stimuler la production nationale.
Signalons a cet effet qu'en termes de colits, les PM.E créent plus d'emplois par unité du
capital investi, que n'en créent les grandes entreprises, méme en tenant compte des colls
indirects assumés par le gouvernement ou d'aulres tiers (Klaas, 1988); de plus, elles
offrent plus de garanties de maintien des emplois créés, a l'effet de leur capacité de
résistance durant les périodes de crise économique ( Julien, Chicha et Joyal, 1923}
D'autre part, les auteurs comme Julien et Morel (1986) et Schumacher (1973) considérsnt
a l'effet de faible concentration des activités et des déchets, que les PM.E ont l'autre

avantage d'entrainer des collts de pollution relativement moindres.



1.4 Problématique
Nous yvenons de décrire le contexte de rareté des ressources au Awanda. Dans la

précédente section, nous avons relevé I'intérét économique des PM.E, en général et en
particulier pour les pays en voie de développement. Nolre préoccupation dans celte étude
se greffe au processus de réflexion sur les voies et moyens propres a susciter et a soutenir
un développement économique au Rwanda. Du vaste champ des stratégies assez variées
envisageables comme sujets a réflexion, la promotion de l'emploi et de la production
industrielle par le développement des PM.E manufacturiéres retient l'attention. Ainsi,
considérant la nécesské d'intégrer la promotion des PM.E dans la poliique de
développement, le probléme général que des responsables gouvernementaux sont en
droit de se poser est le suivant. “Comment promouvoir la création des PM.E au Rwanda ,

succeptibles de créer des emplois et d'entrainer un dynamisme économique ? °

Celte question revét dans son fond une double dimension, soit d'une part le volet
explicte de la “création” des PME. et de lautre le volet implicite de leur
"développement”. Nous considérons dans nolre recherche la problématique de création,
et nos investigations devraient servir d'amorce au processus d‘appréhension du volet
développement, qui intéresserait d'autres recherches. Considérant par ailleurs que la
création d'entreprices et leur performance posent comme préalables entre autres des
conditions économicques favorables, nous cherchons a répondre au probléme managérial,
spécifique que se poserait l'intervenant en promotion de I'entreprenariat rwandais, a
SaYOIr:

= comment aider les créateurs de P.M_E manufacturiéres & résoudre les

problémes de rareté de ressources de base afin d'assurer le succés des
nouvelles entreprises, au Rwanda ? -
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Dans cette étude, nous allons établir I'existence des problkémes de rareté des
ressources relativement a fa création d'entreprise. Nous analysons au chapitre suivant la
litérature relative au phénoméne de création d'entreprise, a la lumiére de quoi nous
définirons la problématique étudiée, I'approche, le cadre des questions, des objectifs et
intéréts spécifiques de la recherche.



CHAPITHE 2

ANALYSE DE LA LITTERATURE

La création des entreprises de petites dimensions est un phénomene qui a été
largement raité dans la littérature occidentale. On ne peut certes pas s'en faire d'illusion,
ce phénoméne est complexe. Nous ne pouvons donc pas prétendre I'étudier dans sa
totalité. Ce chapire se veut de présenter & la lumiére de la documentation existante, les
diverses composantes essentielles au phénoméne de création des PM.E. Celte
dimension est couverte par la section 2.1, portant analyse des éléments de connaissance
sur le processus de création de PM.E. Pour nous en tenir & la conlrainte de rareté, nolre
analyse se poursuit par la section 2.2, mettant le focus sur les éléments de la composante
environnementale, et plus spécifiquement les facteurs de ressources de base d la mise
sur pied d'une PM.E. manufacturiére. En guise de récapiulation sur nos divers choix
d'approches considérées pour la couverture du sujet, nous présentons dans fa section 2.3
le cadre synthése des orientations de la recherche; en fin la section 2.4 portant sur la
synthese de la likérature, fak ressortir les variables essentielles a nos investigations

empirkques.



2.1 Le processus de création de P.M.E.

La litérature sur I'entrepreneurship et la PM.E utilise souvent les concepts de
création, démarrage, lancement d'entreprise, de fagon confuse. Fondamentalernert, ces
Loncepts n'ont pas la méme portée ni la méme signification conceptuelle, relativerment au

fait d'entreprendre.

Eneffet, Il existe au moins qualtre fagons de partir en affaires, soit fonder sa propre
enfreprice, ou acheter une enreprige existante pour la restructurer ou non, ou acheter des
participations dane une entreprise opérationnelle ou Investir dans une franchice. Suvant

la defintion qu'on leur donne, [6€ termes en marges peuvant ou ne pas s'appliquer a 'une

ou l'aure situation, chacun diféremment.

Création, lancement ou démarrage référent en général au fait de fonder une toute
nouvelle entreprise et rarement aux cas de reprise apres restructuration. Celte conception
apparat a lravers des défintions formulées a l'endrot du phénoméne de
I'entrepreneurship. C'est par exemple le cas de Toulouse (1979) mettant 'accent sur "la
creation de nouvelles entreprises”, ou celle de Gasse (1982) parlant d”appropriation et
gestion de ressources dans le but de créer, développer et d'implanter des solutions
répondant aux besoins d'individus”. Arocena etal.(1983) et Belley (1989) sont a ce sujet
plus explicites, losrqu'ils rallient I'entrepreneurship et la création "ex-niihilo”, en dehors des

extensions, décenfralisations, fransferts ou changements de réqgime juridique.

Bien que I'on puisse facilement établir le concensus sur ¢e que “creation ™ signifie
gans equivoque l'organisation des ressources qui aboutit 4 l'existence d'une entreprice
"nouvelle”, la littérature est confuse quant a déterminer le moment ol l'entrepreprise doit
élre considérée comme créde. Birley (1983) précise cependant que ni le moment ou

l'entrepreneur décide de passer en action, ni le jour de son enlrée en service en qualité
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de dirigeant de I'entreprise, ni la date d'incorporation, la date d'ouverture officielle ou
l'ouverture d'un compte en banque, ni l'acquisition des équipements, non plus la
réception d'une commande ne seraient signifier qu'une entreprise est créée. En effet, si
créer signifie donner existence, la création ne peut pour le moins élre considérée comme
effective que lorsque l'entreprise a acquis les structures nécessaires a son
fonctionnement, que la fonction production est établie, que I'équipe de ltravail est
constituée et que de par les activités de commercialisation I'entreprise a une existence
pour le marché. Elle s'étend sur une période plus ou moins longue, laquelle se
décompose d'aprés les auteurs présentés au tableau 2.1, en étapes successives, ou
plutdt en phases évolutives.

Alors que généralement les auteurs qui ont écrit sur le développement des PM.E &
I'exemple de Churchill et Levvis (1983) considérent I'entreprise dans sa vie commerciale,
quelkques-uns comme Ronstadt (1985) remontent 3 I'idée méme d'entreprendre et
distinguent trois phases du processus de développement des entreprises incluant leur
création. La premiére phase est appelée pré-démarmage et couvre les activiés
- antérieures & l'ouverture effective de l'enlreprise; la sulvante est le démarrage lequel
couvre le stade d'enirée sur le marché, autant que 'on produit et vend sous le seuil de
rentabilité. Les stades de développement subséquents et ultérieurs rentrent dans ce que

I'auteur appelie ['aprés-démarrage.

Le processus de création des PM.E en soi couvre, tel qu'explicité dans la Iitérature,
les deux premiéres phases identifiées par Ronstandt. Deux niveaux d'évolution distincte
sont considérés durant le pré-démarrage: la gestation et I'implantation. Cependant, il
apparak tel que le montre le tableau 2.1, que la terminologie wilisée pour désigner les

différentes phases du processus est parfois inversée d'un auteur a unautre.



Tableau 2.1
]

Auteurs Gibb et Mahé | Lorrain&| Arocena & | Coaper { 1982) Bruno &  |Ronstadt
Processus Ritchie (1982) (1988) [ 81.(1987) al. {1983) | Vesper ( 1979) | Tyebjee 1982)| (1985)
1. -
1.1 Qestation
. Motivation et Implication | Motivation G P
psychologiques E R | PRE- p p
recherche et identification S £ D D R R
d'une opportunité |dée T L E E 3 E
Réflexion, élaboration d'un ldeniification A A E ™ D D
plan d'affaires des ressources T N A £ E
Négociations, contacts avec| Recherche de I C R M M
partenaires; contrats etc. | moyens 0 E R A A
N ™ A R R
E G R R
Démarches administratives N £ A A
T D G ¢
1.2 Implantation C L E E E
R A ™
Formalités réglementaires I £ N A »
Montage technique, mise M A C R E
en place des structures P T E R ™
Aménagement recrutement L I M A A
etc. A 0 E G R
N N N E R
T T A
2. Démarrage A 8
Mise en exploitation; T DEM | DEM- LAN- E DEM- DEM-
fonctionnement sur des bases I ARR ARR- CEM- ARR- ARR-
commerciales; montée en 0 AGE AGE. ENT. AGE. AGE.
compétitivité N
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Ainsi, Mahé de Boislandelle (1988), Fourcade et al(1988) et Fourcade (1986)
identifient le démarrage au stade ou "'entrepreneur se trouve effectivement confronté au
processus de montée en compétitivité”, mais par conlre, d'aulres auteurs, Arocena et
Richard (1983) par exemple appellent cette phase le lancement. Baumback et Mancuso
(1975), Bruno et Tyebjee (1982) et autres identifient également celte phase au démarrage,
tandis que Yesper (1980) et Cooper (1982) élargissent le concept a un stade plus bas.

Alors que Arocena et Richard (1983), Yesper (1980), Cooper (1982) parlent de
démarrage pour désigner les activités de mise en place des structures et d'amorce des
contacts avec des partenaires, certains auteurs utilisent le terme de création (Baurnback et
Mancuso,1975; Fourcade, 1986; Mahé de Boislandelle, 1988), tandis que d'autres comme
Gibb et Ritchie (1982) réferent a |'implantation.

En somme, la création d'entreprise sult, dans le sens ou nous I'entendons, un
processus fat de trois phases (tableau 2.2), et s'étend de [identification et du
développement de |'idée d'affaires (opportunité), au démarrage proprement dit (sens de
Fourcade, 1986) ou lancement au sens de Arocena et al. (1983). Cette conception est
également partagée par d'autres auteurs tel que Gibb et Ritchle (1382), Kimberly (1978) et
Cole (1965). Le processus de création d'enlreprise n'est donc pas instantané. Le temps
que prendrait en moyenne chaque phase est variable dépendamment de beaucoup de
facteurs, entre autres l'industrie ou le secteur d'activité, la nature du projet et son
envergure, le potentiel en ressources et de marché et des disposkions stratégiques du
créateur. Toutefois, Fourcade (1986) et Fourcade et al. (1988) estiment que le démarmrage
peut durer de B mois & S ans, et généralement 2 ans, hommis les cas de secteurs

hautement spécialisés ou |'établissement nécessite beaucoup plus de temps.
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oy

Comme Il ne serak possible de situer de fagon precise dans le temps et sir le plan
des activités quotidiennes le processus créatif, I'on ne peut non plus définir avec
exactitude les différentes phases considérées. En effet, des aclivités définissant une
phase donnée peuvent se poursuivre ou normalement chevaucher sur d'aulres phases.
Ces phases seront alors déterminées en fonction des activikés prédominantes, ou
marquant de I'évolution dans I'avancement du projet. La gestation peut ainsi se définir
comme élant la phase préparatoire, I'implantation comme étant la phase du montage
technique et le démamage comme étant la phase d'entrée sur le marché. Celte derniere
phase, tel que nous I'entendons, débute avec les premiéres ventes et couvre la montée en
compétitivité telle que définie par Fourcade (19686) et Fourcade, Lomain et Dusseauk
(1888), sokt le stade d'existence selon  Churchill et Lewris (1983).

Tableau 2.2
Les phases du processus de création des PM.E

Phases Définitions sommaires
1) Gestation De I'idée au plan d'affaires;
démarches, contacts et contrals divers
Aménagements,
2) Implantation Montage technique, mise en place
des structures; production d'essal;

formalités diverses, elc.

Premiéres livraisons;
3) Démarrage DébUt des activiés commerciales et
la montée en compétitivité.




L'evénement enlrepreneurial est expliqué & travers Ia littérature par un paradigme
de qualre écoles, |'école de I'entrepreneur, I'école de gestion, 'école environnementale et
I'école intégrative (McClelland,1961; Shapero, 1975; Bruno et Tyebjee, 1982; Qibb et
Ritchie, 1982, Gartner, 1985, Belley, 1989).

L'école de l'entrepreneur (McClelland et les aulres) explicue I'événement entre-
preneurial en mettant plus d'emphase sur les caractéristiques psychologkiues et

personnelles de l'individu; I'entrepreneur. L'approche ainsi privilégiée situe au centre de
la problématique de création d'entreprise I'élément de motivation et d'intentionalité de la
décision d'entreprendre.

Pami ces facteurs de disposttions individuelles, la litérature, tel qu'elle est
présentée par Filion (1988), met en exergue entre autres le besoin d'accomplissement
(McClelland, 1961), la propension & prendre des risques modérés (Biles, 1978,
Brockhaus, 1980; Brockhaus et Howirtz, 1986), le lieu de contrdle interne  (Rotter, 1966;
Hornaday, 1971; Shapiro, 1973), la confiance en soi (McClelland, 1965; Hornaday, 1871,
Meredith, 1982), le désir d'indépendance (Collins et Moore, 1970; Kets de Yries, 1977), la
recherche dautonomie (Sexton et al, 1985, Kets de Yrles, 1977), le besoin
d'apprentissage (Hornaday, 1382; Filion, 1988), I'age, la formation et I'éducation (Collins
etMoore, 1970), I'énergie, la tolérance a I'ambiguité, la persevérence, I'inkiative et I'esprit
imaginatif (Fillon, 1988). Ces divers traits ne sont 3 |'évidence pas des éléments isolés ni
d'appréciation universelle. lis interagissent en systéme et comme l'ont souligné des
auteurs notamment Javillonar et al. (1973), lewr signification peut varier d'un systéme

socio-culturel a un aulre.
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L'école de l'entrepreneur fournk des éiéments de compréhension de la dynamicue
entrepreneuriale, mais elle est critiquable a bien d'égards. D'une part, le modéle proposé
n'explique pas de fagon universelle le phénoméne étudié. Méme si certaines constantes
semblent en effet se rerouver chez les enlrepreneurs occidentaux, elles n'ont pas la
méme importance ou une méme signification en contexte de sociétés dites raditionnelles.
Ce serait le cas enire aulres du besoin de réalisation de soi plus fort en pays développés
(Javillonar, 1983) ou des besoins de subsistance plus significatifs en pays moins avancés
(Ettinger, 1982, Broehl, 1982). D'autre part, il semble réduire la mise sur pied d'entreprise
a un acte ponctuel et n'explique pas toute la force anti-inertie qui provoque la déviation de
la trajectoire de vie, non plus toute la dynamique décisionnelle, comportementale ou
opérationnelle. C'est ainsi que des auteurs comprennent plutdt la dynamique des traits
psychologiques en synergie ou en concomitance avec la dynamique environnementale,
reliée aux facteurs de dynamique familiale, d'image d'imitation et de légitimité sociale, de
disponibilité des ressources, etc. (Collins, Moore et Unwalla, 1964; Collins et Moore, 1970;
Shapero, 1975; Gibb et Ritchie, 1982; Ettinger, 1982; Chell, 1985; Gasse, 1985 ).

L'école environnementale (Weber, Shapero et les aulres) met en exergue la

dimension des influences psycho-sociologiques et I'impact des milleux soclal, culturel,
poltique et économique sur le processus enrepreneurial. La conception
environnementale, a I'exemple du modéle présenté par Shapero (Annexe A.1) et amélioré
par Belley (Annexe A.2), fournit enlre autres des éléments d'explications de la dynamique
capable de conlrer I'inertle du statu quo, ¢'est-a-dire la force des facteurs de déplacement
ou les discontinuités postives (liées a l'identification d'opportunités de marché ou de
moyens:essaimage, offre d'un tlers, acquisition de droits ou licence, association avec un

Inventeur, perception d'une niche 4 explolter, etc.) et négatives (cas de force majeure: exil,
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perte d'emploi, insatisfaction d'emploi; menaces dirigées conlre le statut social ou

économique, passage du temps, etc.) .

L'approche se veut essentielle a I'appréhension de la dimension sociolkogique du
risque inhérent a la création d'entreprise (légitimité et risques psychologique et familial).
Comme les deux précédentes écoles, I'approche environnementale ne couvre pas tous
los aspects du phénoméne d'émergence entrepreneuriale, notamment ceux expliqués par
les modéles des traits ou de gestion.

L'école de gestion (Drucker et les aulres) présente un modéle de création de PM.E
axé sur les aspects stralégiques, considérant  primordialement la recherche,

I'identification, la reconnaissance et I'opérationnalisation des opportunités. Des auteurs
comme Gibb et Ritchie (Annexe A.3), Gartner (1985) et Drucker (1985) soutiennent dans
ce sens que l'entreprise incarne le travail d'organisation des ressources par l'individu
ayanta cet effet des dispostions favorables, et ce travail prend plus d'importance lorsque
les créateurs d'entreprises ont & composer avec la rareté, les ressources étant
relativement partout limitées. L'approche prend ainsi en compte la démarche managériale

ou la fonction d'organisation qu'assume l'entrepreneur.

L'école intégrative, qui intégre les rois premieres approches, se veut d'expliquer

de fagon générale, analytique et dynamique, I'émergence des PME. Le modéle de
Belley (1989) met dans ce sens en situation cinq composantes explicatives du processus
de création d'entreprise, soit les facteurs de potentiel psychologique de 'individu, les
factours de discontinuké, les facteurs de crédibilité, les facteurs d'opportunité et de
faisabilité.
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D'aulres auteurs soutlennent le méme modéle maig Intégrent en plug, I'école de
gestion. Par exemple, Gartner (1965) (Annexe A 4) voit le processus entreprenevurial
comme un gestalt de quatre types de variables, 'individu (potentiel de motivation et
d'aptitudes), le processus (activités), l'organisation (gestion, choix stratégiques) et

I'environnement (ressources).

Gartner considére que le contexte de ressources des nouvelles entreprises ne peut
s'expliquer que par la mise en systéme des qualre pdles de variables, affimant par
ailleurs que la disponibilké des ressources telles qu'identifiées par Bruno et Tyebjee

(1982) stimulerait et favoriserait I'émergence de PM.E.

Nous nhe pouvons pas étudier la problématicue de création des PM.E. dans toute sa
multidimensionnalité. Par conire certaines dimensions seraient d'un plus grand intérét
pour la recherche compte tenu du contexte rwandais de rareté des ressources
essentielles 2 la mise sur pied de PM.E. Ainsi nolre attention sera centrée aux aspects de
la faisabilité physique, tel que soulevée par I'école environnementale et développée par
I'école intégrative. Cette dimension de faisabilité impliue par essence la disponibilié et
l'accessibilké des ressources économiques, financiéres ou non-financiéres . Pennings
(1982) distingue deux approches que nous représentons sur la figure 2.1, lorsqu'il
considére le contexte des facteurs économiques dans le processus entrepreneurial.

L'approche par le modéle écologique considere I'environnement comme étant une source

d'influences psychologiques fayorables ou inhibitrices pour les activités enlrepreneuriales
(facteurs de crédibilité, de legitimité, de discontinuité), tandis que I'approche par le modéle
économique yoit plutdt 'environnement a travers des flux de transactions faites par
I'enireprise & la recherche de ressources dont elle a besoins pour réaliser ses fonctions
essentielles (facteurs économiques de faisabilité, facteurs d'opportunité).



Figure 2.1

Création de PME: deux approches de 1'école environnementale.
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2.2.1 Problématigue de faisabilité

Bien que les besoins en ressources nécessaires a la ¢réation d'entreprise aient
depuis Oxenfeld (1943) fait I'objet de plusieurs élaborations, le contexte d'accés aux
ressources non financiéres ne pamall pas susciter un intérét particulier a travers la
térature. La création d'entreprises n'a en effet été étudiée que de fagon statique, globale
ou par l'approche dynamique du processus enlrepreneurial, sans pouvoir vraimerit faire
¢tat de l'importance des flux de ressources et de leur impact selon une approche

ongitudinale.,

La problématique de faisabllite économique d'un projet d'entreprize ast en général
siroftament lieée au contexte de digponibilité ot d'accessibilité des ressources requises.
Lec auteurs Colling et Moore (1970) évaluent les reseources financiéres 4 la condition
sine qua non pour que soit créée Une entreprise. “Il est difficilement maginable,
considérent-ile, de parler de mise sur pied d'une entreprise sans se référer a l'argent”,
Dautres auteurs comme Cooper (1982); Bruno et Tyebjee (1982) et Gasse (1948)
précisent que les capitaux sont importants dans la mesure ol ils permeltent d'acquérr
d'aures facteurs. Leur importance sera donc relative, en fonction dee besoins én
ressources, lesquels varient d'un type d'activité 4 un autre, ou encore en raison du
nrogres en techniques de gestion, de  communication, de production et d'organisation

(Julien et Marchecnay, 1990).

On comprend dés lors que la rareté des ressources de base, qui du reste est
universelle et relative, demande de I'entrepreneur une certaine rationalité. C'est ce que
dans leur modéle , Gibb et Ritchie font ressortir en parlant de la planification des
ressources nécessaires vis-a-vis de I'idée d'affaires développée, rejoigriant ainsi i'ecole

de gestion. Cette planification rend compte de fagon ex ante de I'état de disponibilite des
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ressources nécessakres, et amorce une démarche procédant & lewr accesshilité

(élaboration d'un plan d'acquisition).

L'étude de Bruno et Tyebjee (1982) a dégagé 26 variables descriptives des milieux
économiques favorables a I'événement entrepreneurial. Ces auteurs apportent une nuan-
ce enlre la “disponibilté” et “'accessibilké” des ressources de base a la faisabilité des
projets de création des PM.E. L'originalité de leur analyse est en ce qui nous concerne,
de considérer de fagon expilcite le facteur “colt d'accés " a I'information, aux fournisseurs,
aux clients, au crédit et aux aulres ressources nécessaires, sans s'en tenir uniquement a

une approche statique et descriptive de fa faisabilité.

Ainsi, nous définissons la "disponibilité” relativement a I'existence effective ainsi
qu'a I'information dont on dispose concernant I'existence, en temps et lieu, des ressources
considérées. Par contre, I“accessibilité” fak allusion au colt (efforts, ressources, temps)
que l'acquisition des ressources recherchées implique. L'accessbilité sera donc fonction
des fonds et délais requis pour I'acquisition en temps et lieu des ressouwrces, des délais et

de la disponibilke (accessibilité) des fonds que I'on est disposé a y metire. La notion
 daccessbiité évoque pour ainsi dire le principe de rentabilité. Elle revét donc une
dimension économique. La disponibilité précéde l'accessibilité, laquelle procéde a la
disposition (acquisition). La faisabilité est donc étrotement reliée, implickement, aux deux
notions de disponbilité et d'accessibilité des ressources. Les entreprises en activité
contrdlent les variables inhérentes a la disponibilité et a I'accessibilké a travers la fonction
d'approyisionnement, yoire de fagon plus large par la gestion de la distribution physique.
Du point de yue managérial, la recherche et le braitement de ['information, par des
techniques parfois sophistiquées comme I'analyse du chemin critique ou I'optimisation,

pemmettent d'apprécier dans quelles mesures les ressources sont économiquement
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disponibles ou accessibles. La problématiue de disponibilité et d'accessibilite des
ressources utiles a la création de PM.E. est donc reliée au contexte de rareté. Elle se
définit d'une part en fonction des movens et de la ressource informationnelle dont on
dispose, et d'aulre part, elle se pose différemment d'un projet a unautre et d'une industrie
a une aulre. C'est ce que confirment Cooper et Dunkelberg (1987), lorsqu'ils rapportent
que souvent les enrepreneurs s'orientent vers des secteurs pour lesquels ils ont une
bonne expérience ou connaissance (du marché, technique), cela étant plus important
quand l'entreprise utilise des technologies de pointe (high tech.) ou des techniques
complexes, et beaucoup moins dans des cas d'entreprise ne nécessiant pas des

technologies sophistiquées.

Dans la sous-section suivante, nous analysons la |ittérature traltant de Ila
problématique de faisabilité, considérant en premier lieu le contexte de pays développés,

et ensuite le contexte de pays en vole de développement.

a la création des P.M.E.
Qualre groupes de ressources ont retenu notre attention a travers la litérature

raitant de fagon anaiytique de la question de faisabilité économique d'un projet
d'enreprise en contexte de pays développés: les ressources d'infrastructures de base et
de services de support, les ressources de matiéres premieres, de piéces de rechange et

de biens d'équipement, les ressources de main d'ceuvre et les ressources financiéres.

a. Les ressources d'infrastructure.

Par des résultats d'études empiriques, Bruno et Tyebijee (1982) considérent que la
non-disponibilité de temains et sites aménagés, offrant des facillkes d'accés aux

infrastructures énergétiques et de communication, des locaux commodes et des voies
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d'acces, est de nature a accroitre considérablement les besoins en capitaux intiaux. On
comprend deés lors que plus le contexte requiert un investissement initial important, moins
le projet a de chances d'élre réalisable, soit économiquement (suivant le critére de
rentabilité), soit matériellement (manque de fonds nécessaires). Gudgin, tel que cité par
Belley (1987), rapporte que les milieux ruraux ont pour les créateurs d'entreprise, un
grand avantage sur les milieux urbains relativement aux colts de locaux et
d'amenagement. L'avantage ne serait certes que relatif, considéré dans un cadre plus
large des facteurs de localisation industrielle, ou interviennent d'autres facteurs d'accés

aux ressources etau marché (approvisionnemenrt, maintien, attractivité, clientéle, efc ).

Le probleme de faisabilité se pose aussi lorsque I'infrastructure de base requise fait
défaut. C'est souvent le cas avec linfrastructure énergétique ou d'accés. Ainsi, Belley
(1989) citant Carfton Dennis retient dans ce sehs qu'une forte corrélation existe entre les
colts d'énergie et le taux d'émergence de nouvelles entreprises dans les industries de
hautes technologies ou de produits plastiques.

Les auteurs comme Broehl (1982), Dubini (1988), Corbeau et Sheridan (1988)
considérent également que la présence de services de soutien est d'un impact majeur 4 la
faisabilité d'un projet de création d'entreprise. Ces services offerts par des experts en
création et gestion des petites entreprises, des avocals, des complables, des banquiers et
des conseillers en administration des affaires sont sources d'importantes informations

dont a besoin I'entrepreneur pour raduire ses projections en réalités.

D'aulres services sont aussi évoqués par des auteurs Shapiro et Sokol (1982) et
Belley (1987). Tels sont les services de firmes spécialisées, offrant a I'entreprenewr la
possibilité de faire faire ou sous-ralter des activités ("services de faire”) dans le but de

réduire la demande de fonds d'investissement. Cela touche aussi bien la sous-raitance
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de spécialité, la sous-raitance de capacité, la location de la main-d'oeuyre et la location

de matériel ou d'équipements.

b. Les intrants intermédiaires et technologiques
L'acces aux biens d'équipement, aux matiéres premiéres et aux piéces de rechange

est essentiel 4 la ¢création d'entreprise, a priori dans le secteur manufacturier. Bruno et
Tyebjee (1982) notent a ce sujet que ces ressources sont relativement moins importantes

dans l'industrie du service.

Le colt d'acquisition et de maintenance des équipements, ainsi que les colits divers
d'approvisionnement en produits intermédiaires influent sur les besoins a court et moyen
termes de fonds, et sur le niveau du prix demandé au consommateur. Cela peut générer
au dela des seuils de tension, des seuils de rupture. C'est ce que les auteurs Bruno et
Tyebjee (1982), Harper (1984) et Gartner (1985) soutlennent en soulignant que les

facilités d'acces aux marchés favorisent I'émergence de nouvelles enreprises.

¢. Les ressources de main-d'ceuvre qualifiée.
Des auteurs (Rodgers et Larsen, 1984; Howell, 1985; Dubini, 1988) ont montré que
la disponibilité et le colt de la main-d'oeuvre qualifiée exercent un important impact sur la

réussite des enlreprises en création. lls soutiennent que pour survivre, l'entreprise
naissante doit pouvoir étre compétitive sur son marché, ou en général des fimes plus
anciennes et dotées d'une main-d'oeuvre expérimentée, mairisent mieux ta production, la

gestion des colits, yoire méme la commercialisation.

d. Les ressources financieres

La problématique de ressources financiéres dans les PM.E. a, plus que les autres
ressources, inéressé beaucoup de chercheurs et est de facto largement couverte a
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ravers la Ittérature. En effet, dans un contexte ou le prix et le prodult ne sont pas des
contraintes mais plutdt des oulputs de la ansformation, e financement s'avére la
problématique de premier ordre. Pour I'importance dont revét le sujet, nous analysons

avec plus de détails les aspects de financement de la PM.E en création,

2.2.3 Analyse de la littérature sur le financement dans les P.M.E

Des auteurs ont en général écrit que les PM.E. sont (systématiquement) sous-
capitalisées (Julien et Marchesnay, 1988), soit qu'elles ont peu d'accés au financement
bancaire (Owualah, 1987, Nacirietal., 1987, Peterson et Shulman, 1987, Naciri, 1988) ou
encore gu'en général, les entrepreneurs sont peu favorables au financement extérieur par
le capital-action ou le capital de risque (St-Pierre, 1982; St-Pierre ot Suret, 1984, Cameau,

1985), voire aussi, a la delte a long terme (Robitaille et Marchesnay, 1988).

Toutefois, le rapport du ministre délégué aux PM.E du Québec (1988) monire que
les PM.E sont relativement plus endeliées que les grandes (le ratio Deltes !Actif est de
55% pour les PM.E contre 45% pour les grandes en 1984). Cependant, faudrait-il
nuancer |'interprétation usuelle du ratio, par la signification des agrégats mis en équation
¢'est-a-dire 'importance des montants considérés dans I'un ou l'aulre cas, ou I'écart au
niveau du volume global de la defte pour chaque catégorie d'entreprises. Le recours a
I'endettement par les PM.E est cependant confirme par l'étude de Kaal (1982), qui fait
ressortir dans I'ordre d'importance différents types de financements utilises, a savoir le
crédit bancaire, la delte & long terme, le capital action, le crédit commercial, etc. Ces

résultats méritent d'élre nuancés, tel est I'objet des paragraphes suivants.

a. Lefinancement initial.

Des auteurs rapportent que les sources de fonds a la création de PM.E sonl

essentiellement du type Informel, solt I'épargne personnelle, les préts ou fonds fournis pat
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la famille, les amis { " love money * ou "inancement amical” ou "capital de sympathie”,
des associations de forme mutuelles (tontines) ou des investisseurs privés (Timmons et
al, 1885, Fourcade, 1386, Peterson et Shulman, 1987, Julien et Marchesnay, 1388).
Alors que les institutions de crédit ne font quapporter du supplément, ces sources
raditionnelles a la portée des enltrepreneurs jouent un role fondamental mais s'averent
potentiellement trés maigres pour assurer de bonnes conditions de création (Harper,
1984; Owualah, 1987). Aussi, comme I'ont souligné les auteurs enltre autres Owualah
(1987), Peterson et Shulman (1987), Fourcade (1386), les banques préferent financer des
investissernents matériels (machines et immobiliers) ou imposent d'importantes garanties
des fois inaccessibles pour le nouvel entrepreneur, ce qui peut bien élre critique et causer

la rupture des activités .

Corollairement, les entreprises en bas age éprouvent des problémes de liquidités
(Robidoux, 1980; Ronstadtt, 1983; Fourcade,1986), lesquels sont considérés comme étant
des sympltomes majeurs des risques élevés de faillite {Cochran,1981). Massel (1978)
réagit cependant a ce sujet et affinne que la généralisation de I'état critique des risques en
- bas age des PM.E est exagérée, suggérant de nuancer la faillte du fait de la
banqueroute, des fermetures volontaires et des cas de réorganisations enlre autres.
D'autres auteurs, notamment Robitaille et Marchesnay (1988), Fourcade et al. (1988) et
Fourcade {1986) considérent que la sous-évaluation des besoins en capitaux initiaux
conduit souvent aux problémes de liquidité pendant le démamage. Ainsi ces auteurs ot
d'autres comme Timmons (1880) soutiennent que le manque de financement a la création
d'une entreprise ou dans les jeunes PM.E. tiendrait aussi et surtout & un probléme d'ordre
mahagérial {dimension que nous ne baitons pas dans cette étude), ¢'est-a-dire un

probléme de planification. D'ou 4 ce tilre, 'importance stratégique du plan d'affaire.
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b. Lefinancement des PM.E durant le démarrage

Enplus de i'insuffisance éventueile des fonds initiaux, les crédits commerciaux et les
prélevernents du propriétaire semblent aussi conlribuer au manque de liguidite dans la
ieune PM.E (St-Pierre et Suret, 1984). D'apres Fourcade (1986), la jeune PM.E. est
dans la plupart des cas dans une situation critique relativernent au financerment a court
terme. Les fournisseurs hésitert parfois a livrer et réduisent les délais de paiernent, ¢n

revanche, les échéances sont allongées pour les clients de peur de les perdre.

Cependant, Robitaille et Marchesnay (1988) montrent que les jeunes PM.E. trouvent
en plus du recours inévitable 4 des capitaux personnels, du financement a court terme
auprés des fournisseurs qui voient en elles de futurs clients qu'il convient de soutenir au
prix de conditione de paiement favorables. llg soutienngnt bar ailleurs que les clients de
nouvelles PME. acceptent des conditions de réglement moing favorables, dang 'espor

de volr se devslopper, en leur faveur, [a concurrencs.

e

Ces auteurs semblent en toute évidence se conlredire. Fourcade(1956) présente un
point de yue pessimiste tenant cormpte de I'elément risque percu par les fournisseurs &t
I'élément tension engendrée par I'élroitesse du marché de ia nouvelle enfreprise | tandis
gue Robitaille et Marchesnay partent d'un point de vue positif, évoquant des mecanismes
d'ajustement du marché a I'amont (fournisseurs) et a I'aval (clients). A nolre sens, ces
derniers ne fort quapporter un élément modérateur non negligeable, mais dont
Fimportance ne peut s'évaluer que dans un cadre précis de la structure et du
fonctionnement du marché (du monopole & la concurrence). Cela étant, le soutien des
fournisseurs et des clients tient & leur position sur le marché et passe d'abord par leurs
intéréts propres. Il convient ainsi d'émellre des réserves quant a limportance du

financement par les crédits commerciaux.



Pendant ce temps, les entreprises en démarrage ne peuvent plus compter sur du
capital de sympathie (love capital), ou du soutien de forme institutionnel {primes, préts
bonifiés,aures subventions) ou associatif de ltype tontines dont lapport se limite
quasiment a la constitution de la mise initiale (Robitaille et Marchesnay,1988). Le
probleme est aggravé par la faiblesse des capitaux propres disponibles, parfois sous-

estimés durant les phases antérieures.

Les banques hésitent en effet a s’engager vis-a-vis des joeunes PM.E dont le capital
de départ est réduit au minimum, et le colt du crédit a court terme est lres
slevé(Fourcade,1986). Ainsi, face aux besoins de montée en compétitivité et au service
de la delte, les enltreprises rencontrent durant le démarrage un sérieux probleme de
trésorerie, quitout au moins entraine un retard dans la croissance ou au pire serait cause
de faillite.

D'autres formes de financement des besoins en liquidité durant le démarrage
sont considérées dans la littérature. Ce sont, dans une perspective de moyen ou long
terme, la location-achat (leasing), et dans une perspective de court terme, la réalisation
des créances (factoring). Toutefois, les recherches de Kaal (1982 ), William, (1976), St-
Pierre et Suret (1984) montrent que ces genres de financement n'intéressent les
entrepreneurs qu'en dernier recours . Dans le méme sens et au sujet de la recherche de
capitaux permanents, des études ont révélé que les enlrepreneurs, de peur de perdre le
contrSle de leurs entreprises (probléme d'éthique), ne sont pas favorables au financement
externe par la prise de participation (capital action ou du capital de risque). Ces atfitudes
sans vouloir dire qu'elles sont nécessairement néfastes, font dés lors que la PM.E. est

relativement privée d'un important potentiei de financement qui serait a sa portée.



Le financement des PM.E par des banques connait aussi d'aulres limites. Jaffée et
al (1976) et Naciri (1988) considerent que les PM.E sont souvent victimes du phénoméne
de rationnement du capital. Ce dernier intervient quand la demande de crédit excéde
I'offre pour une cerfaine catégorie de risque ou pour un certain niveau de ux d'intéréts.
Afin de ramener la demande et I'offre a I'équilibre, plutdt que d'aqir sur les faux d'intérét
dont la hausse aurait comme effet de réduire la pression de la demande, les banques
soucieuses de maximiser I'espérance de revenus, sont parfois obligées de restreindre

I'allocation de crédits moins rémunérateurs ou a plus grand risque, notamment aux PM.E.

2.2.4 Analyse de la littérature sur les aspects de faisabilité en

contexte de pays en développement.

Les écrits analysés dans les sections précédentes ont été élaborés a partir
d'observations faites dans les pays développés. En définissant le contexte rwandais de
rareté, nous avons par la méme occasion souligné que la rareté des ressources est
universelle mais aussi que chaque contexte est un cas spécifique de rareté. La litérature
oppose ainsi le contexte de disponibilité et d'accessibilité des ressources en pays
développés a celui des pays en voie de développement. Dans la présente section, nous
analysons assez brievement et a la mesure de la rés modeste documentation existante,

les éléments nuancés de cette considération.

a. Problématique des ressources non-financieres

Alors que le financement semble constituer le grand obstacle a la création
d'entreprise dans les pays indusirialisés, les obstacles paraissent plus complexes dans
les pays pauvres. Quelques auteurs comme Ronstadt (1983) considérent en effet que le
mandue de ressources financiéres est la principale cause de renoncement & la cariére

enrepreneuriale par une importante population d'aspirants propriétaires-dirigeants dans



les pays développés. Par contre, 'ONUDI (1985) précise que I'éxecution des projets
industriels dans les pays en développement, est considérablement eniravée par la
penurie des facteurs de production, découlant de la rareté des ressources de base et du

manque de devises

Un nombre relativement important d'auteurs se sont intéregses, par une approche
globale pour certains et sectorielle pour d'autres, a la problématique des ressources dans
les pays en voie de développement. De fagon générale, les auteurs font le constat d'une
insuffisance de ressources naturelles qui soutend une dépendance de l'industrie locale
vis-a-vis de l'extérieur (Kilby, 1362; Aluko, 1973; Piatier, 1977; Neck, 1890). Piatier (1977)
a dans ce sens étudié la question et trouve que les pays en développement exportent
quelques produits de base, non tranformés, pour importer beaucoup de produits
manufacturés de consommation intermédiaire ou finale. Nous pouvons done dire qu'a
coté de linsuffisance des ressources naturelles, ces pays souffrent d'un manque de
capacité industrielle nécessaire pour transformer les produits de base en produits semi-

finie, dont a besoin l'industrie de ransformation finale.

Le contexte d'acces aux ressources technologiques (équipements et savoir faire) est
assez particulier dans les pays en développement. En effet, I'acquisition de machines et
de la technologie n'implique pas que l'investissement initial. Elle suppose une certaine
capacité d'utilisation, et crée des besoins d'eriretien et de maintenance. Pour les pays en
développement, Harper (1984) affimme que souvert la technologie appropriée (haute
interisité de main-d'oeuvre, peu de capitaux requis) ne peut élre obtenue qu'apres
relativement un temps long. Ainsi, I'on n'achéte que ce qui est disponible, ¢'est-a-dire des
technologies plus modernes | plus colteuses et assez sophistiquées pour requérir

l'expertise qu'on n'a pas dans le pays Harper idertifie deux principaux marchés de
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technologies pour les pays en développement . le marché des équipements nouveaux et
le marché des équipements de seconde main. Alors que l'équipemert neuf est frop
colteux, I'équipement reconditionné est moins cher mais plus risqué. D'une part il est
susceptible de fréquents bris, et les pieces de rechange peuvent élre parfois introuvables

(modele déclassé) ou long a obtenir.

S'agissant de la ressource humaine, il a été souvent rapporté que les pays en voie
de développement souffrent beaucoup d'un manque de main-d'oeuvre qualifiée
{Mahaveda, 1968; Patel,1981; Wayne, 1983; Kiggundu, 1983, Storey, 1985, Saubouin,
1985). Il y a donc lieu de penser que les colts de formation ou de main-d'oeuvre qualifiée
sont une lourde charge pour les jeunes PME, notamment dans les industries a
technologles plus ou moins sophistiquées ou le recours aux techniciens étrangers s'avére

a priori nécessaire.

Cependant, il a été monlré que méme dans les pays développés, les PM.E. ne sort
pas a |'abri des problémes de main-d'oeuvre qualifiée. Des problémes sont signalés au
~ niveau du recrutement et de l'intéressement (Gasse et Germain, 1882; Décourlé, 1986,
Larrivée et D'ambroise, 1989). En tenmes de colt, fa main-d'oeuvre locale est

généralementtrés bon marché dans les sociétés dites raditionnelles.

Les auteurs, entre autres Patel (1981) soulignent également le manque
d'infrastructures industrielles (terrains aménagés, locaux, aleliers ou usines équipées,
voies d'acces el services publics). Walter (1988) fait les mémes observations. Les
créatours d'enfreprises doivent ainsi prendre a leur solde d'importants travaux
d'aménagements du site et des locaux. Dans le sens ou la mise a disposition <’'une

infrastructure économique adéquate, soit dans des zones industrielles permettrait aux
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enlrepreneurs d'économiser sur les investissements initiaux et sur les délais, le contexte

actuel n'est pas favorable quant a la faisabilité des projets industriels.

b. Problématique des ressources financiéres.

Les auteurs définissent un double probléme de manque de ressources financiéres
dang g pays en développement. Comme l'ont relevé les auteurs Patel (1981), Peterson
(1978), Harper (1984), Storey (1985), Peterson et Shulman (1987), Edilberto (1988),
‘alter (19883, Fourcade (1986), Turnham et al. (1990}, Albregts (1990), Marsden (1990),
los PM.E. dans ces pays rencontrent entre aulres un probléme de manque de capitaux,
I'épargne disponible étant insuffisante et l'attitude des banques ne favorigant pas leur
accée au crédit. Celte rareté de capitaux se dédouble d'un manque de devises

dlrangeéres, essentielles a I'approvisionnement.

Le plus souvent, les auteurs qui ont étudié la question du financement en contexte
de pays en voie de développement, entre autres Babeau et Kessler (1980), Lelart (1989),
Abdaimi (1989), rapportent que les sources non insttutionnelles de fonds, dites
“informelles” & savoir le financement amical et les tontines, jouent un rdle important dans
la création et la vie des enlreprises. Ces observations qui relatent la coexistence d'une
économie informelle et d'une économie moderne concordent avec celles d'auteurs ayant
mené des recherches sur le financement des PM.E en opposant les économies dites
développées et les économies en développement, a linstar de Fourcade (1386),
Fourcade, Lomain et Dusseault (1988) et Peterson et Shulman (1987). Ces études
montrent, relativement au portrait financier des P.M.E, que le recours a I'emprunt bancaire
s'accrolt avec l'age et la taille de I'entreprise, ainsi qu'avec le niveau du développement
d'un pays. Ainsi, moins le pays est développé, moins les jeunes PM.E. ont accés au

crédit bancaire notamment de moyen et long terme. Cependant, I'apport personnel et
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amical dans le financement des jeunes PM.E serait rés faible a fortiori dans les pays en
développement. Nooteboom (1988) soutient dans ce sens que lorsque le revenu de base
est fabble, le développement des petites entreprises est compromis par enlre autres un
faible potentiel de marché et I'insuffisance de 'épargne et de l'accumulation.

c. Aper¢u synoptique de la litérature sur la problématique de faisabilité

industrielle dans les pays en voie de développement.

Autableau 2.3 nous présentons selon les auteurs et ce de fagon non exhaustive, les
principaux problémes de faisabilité industrielle inhérents au contexte économique dans
les pays en voie de développement. Seuls les éléments reliés a la dimension matérielle
de la faisabilité des projets industriels ont retenu nolre attention, en nous limitant le plus
possible aux seuls aspects concernés par I'approche d'étude.



Tableau 2.3

Problémes de ressources des PM.E oeuvrant dans les pays en développement

PROBLEMES IDENTIFIES

QUELQUES AUTEURS

1. Bessources économiques non-financiéres:

- pénurie de ressources naturelles, mangue de
marchés, absence d’une infrastructure industrielle
el de I'industrie de transformation primaire.

- difficultés d'acces aux ressources technologiques,
manque d'équipements adéquats, peu complexes,
commodes d'enlretien et peu dispendieux.

- insuffisance de la main-d'oeuvre qualifiée

2. Bessources financiéres:

- pénurie de devises pour les PM.E
problémes de licences d'importation

- insuffisance de I'épargne, sur le plan individuel
ou global, épargne Informelle oururale thésaurisée.

- manque de capitaux, faible potentiel du finance-
ment institutioninel.

- difficultés d'acces au crédit, dues aux attitudes non
favorables des banquiers, et un cadre 1éqgislatif et
administratif mal organisé.

- financement informel, facile d'accés quantaux
procédures; mais plus cher quant aux taux et
trés limité en montants prétables.

Kitby, 197 1; Aluko,1973;Patel, 1981
Piatier, 1977, Fourcade, 1986;
Banque Mondiale, 1990b

Harper, 1984;
Sethuraman, 1990;

OCDE, 1969; Patel, 1981,
Neck,1981; Kiggundu,1983;
Storey, 1985; Saubouin, 1985

Herper,1984;Fourcade, 1986
Marsden1990; Abregts, 1390,

Kilby, 197 1; Neck,1981:Patel 1951
Storey, 1985, Tumham etal., 1990
Banque Mondiale, 1990b.

Patel, 198 1; Harper, 1984,
Peterson et Shulman, 1987,
Albregts,1990; Neck,1990.

Tumham al, 1390; Peterson et
Shulman, 1987, Walter,1988.
Marsden, 1990

Neck, 1981; Harper, 1984
Fourcade, 1986, Walter, 1988
Lelart, 1989; Abdaimi, 1989.




2.3 Synthése de la iittérature et conclusion

Nous avons dans ce chapire rassemblé des éléments de connaissances nous
permettant de saisir les dimensions du phénomeéne de création de PME. D'un coté les
variables clé sont identifiées, et de I'autre diférentes approches sont relevées; ce faisant
nous avons opéré et justifié des cholx d'orientation, s'agissant des variables ou des
approches considérées. Celte synthese a pour objet de faire le point sur la problématique
étudiée, situer son intérét et rappeler les limites verticales et horizontales du sujet par
rapport a la question managériale, et meltre en exergue les variables retenues comme fils

conducteurs pour I'étude.,

2.3.1 Les orientations de la recherche.

Dans cette étude, nous considérons une problématique d'insertion de la PM.E dans
le processus de développement économique au Rwanda. L'ordinogramme de la figure 2.2
relrace succinctement le cadre général des choix de I'orientation de nolre recherche. Le
développement économique, qui se réalise par la croissance, ne s'obtient que par le
concours de facteurs variés, présupposart diverses politiques et stratégies, entre alltres la
promotion de l'emrploi et de la production sous ses formes variées. La promotion des
PME retient notre attention, particulierement dans le secteur manufacturier. Notre
intervention par la recherche, vise a développer la connaissance nécessaire a la définition
de stratégies de promotion. L'approche sera microscopique. Plutdt que de considérer les
aspects de modéles psychodynamiques ou les éléments de facteurs managériaux, nous
étudions la problématique de création et analysons le cortexte de la rareté des
ressources, assumant que les créateurs disposent d'un minimum daptitudes
managériales pour réagir de fagon relativement rationnelle face a la rareté, selon
l'acception de I'homo oceconomicus. Ainsi, nous considérons les facteurs de faisabilité

sous I'angle économique plutdt que psychodynamique, et tel est le pointfocal de ['étude.



Figure 2.2

Cadre général des choix de I'orfentation de I'étude
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2.3.2 Les éléments d'un métamodéle deérivé de la littérature pour l'analyse

a la création des P .M.E manufacturiéres.

Les auteurs distinguent dans l'ensemble trois phases du processus de

création des P.M.E: la_gestation, I'implantation et le démarrage La gestation

correspond au développement de I'idée, I'implantation 4 la mise en place des structurss
hécessaires a l'exploitation; et le démarrage implique les débuts de la mise en rnarché,

solt, pour reprendre Julien et Marchesnay (1988), la phase de montée en compétitivieé.

Il ressort de I'analyse de la littérature que les préalables a la création et au succeés
de nouvelles entreprises découlent d'un systéme a frois principales dimensions: la
dimension psycho-sociologique, la dimension managériale et la dimension économique.
Sur le plan psycho-sociologique, il est considéré que les entreprises sont créées par des
individus disposant d'un potentiel de motivations et de caractéristiques psychologiques
leur permettant d'entreprendre, les ‘eritrepreneurs’; la dimension managériale fraduit par
contre les aspects comportementaux, d'organisation et de stratéqies, lndis que la
dimension économique concerne les éléments de ressources nécessaires pour passer

des projections a des réalités vivantes qu'incarnent les entreprises créées.

Les approches économiques dégagent, sur le plan de la faisabilité, que la création

d'enreprises nécessite des ressources dont la nature et limportance dépendent des

caractéristiques du projet, ¢'est-a-dire, ertre autres, du secteur d'activité (services versus

g

manufacture par exerrple), du degré de nouveauté du produit dans lindustrie
(technologiquement ou sur le marche) et de lintensité stratégique (taille, plan de

croissance. ).
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S'agissant de la création d'entreprises manufacturiéres, la litérature évoque les

besoins en ressources de bases, soit de financement et autres ressources

économiques (technologies et équipements, matiéres premiéres, pieces et matériel de

rechange, main-d'oeuyre qualifiée, infrastructures et aménagement, services de support,

de conseils ou de faire ), ces besoins varient fondamentalernent d'un stade de
développement a un aulre (Gibb et Ritchie,1982; Arocena et Richard, 1983).

Beaucoup d'auteurs ont élaboré sur le contexte de ressources, surtout financieres,
dans la lrés jeune entreprise, c'est-a-dire durant la derniére phase du processus de
création, le démarrage. Ces auteurs font état de sérieux problémes de liquidités. D'autres
se sont intéressés 4 |'dtude des facteurs d'échec dans les jeunes PM.E, essentiellement
dans les pays industrialisés, ont mis de 'emphase sur les problémes de manque de
capitaux et des problémes de gestion particuliers au contexte global de la PME.
Effectivement, les problémes de ressources, liés ou non a des lacunes dans la stratégie ou
a des etreurs de gestion, durant les phases antérieures et pendant le démarrage sont

sOUrces de menaces a Ia réussite des nouvelles entreprises.

Deux types de sources de financement se dégagent de nolre analyse et leurs

importances relatives différent d'un stade a unautre. Ce sont d'une part, les sources dites

informelles, regroupant |'épargne personnelle, des amis, de la famille, des associés, des

associations informelies et daulre part, les sources formelles (conventionnelles),

regroupant les institutions de crédit telles que les banques commerciales, les caisses
populaires et d'épargne; les investisseurs en capital de risque, des programmes
spécifiques d'aides a la création d'entreprises et le crédit commercial . Ces diverses

sources sont différentes quant a leurs offres et aux problémes d'acces qu'elles supposent.
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Bien que I'on ne puisse nier I'importance du financement dans I'acquisition des
aulres ressources nécessaires a la mise en opération de I'enlreprise, I'on ne peut non plus
ignorer que la pénurie de ces derniéres amplifie les besoins de financement mettant ainsi
en cause la rentabilité des investissements, de méme que leur non-disponibilité peut éire
critique pour la faisabilité ou la poursuite du projet d'entreprise. C'est dire en d'aulres
termes que tout comme la disponibilité des capitaux peut raduire des possibilités
d'acquérir les aulres ressources si elles existent et sont disporiibles, la rareté ou les
difficultés d'acces (entemps et lieu) de ces derniéres peut également accentuer la pénurie

relative des capitaux. Ainsi, il importe de considérer la double problématique de

disponibilité et d'accessibilité des ressources d'une part financieres et d'autre part non-

financiéres lorsque I'on traite de la création des P M.E, a fortiori considérant un contexte
de rareté. Celte assertion revét plus de poids en contexte de pays en voie de
développemert, ol la rareté des ressources non-financieres revét une signification

particuliere.

Noug avons brievement défini dans le tableau 2.2 les phases du processus de
création d'enlreprises. Inspiré principalement des auteurs Julien et Marchesnay (1988) et
Gibb et Ritchie (1982), le tableau 2.4 donne un apergu synoptique des activités et besoins
de ressources a différentes phases du processus de création d'entreprise. Nous retenons
¢ue la création de l'entreprise sera affectée a ses différentes phases par le contexte de
disponibilitélaccessibilité des ressources requises, lequel contexte est lié a la structure et

aux caractéristiques des canaux d'approvisionnement.

Dans un contexte ou l'approvisionnement se fait sur des marchés extérieurs, la

disponibilité et I'accessibilité des devises (s'il en faut) sont déterminants de I'accessibilité

des ressources importées (Fourcade,1986).



Tableau 2.4

Activités et besoins de ressources a différentes phases du processus de création de PME

P hases Activiteés Aspects de financement Aspects de ressources
non-financiéres
Recherche d'idées, lester le| L'epargneest primordiale. Information
Gestation projet (prototype, marché) Dépenses imprévisibles liées| Disponibilité  des intrants

Etudes de faisabilité
. technigue
. commerciale
financiére
juridigque
. humaine
Rechierche de financement, de
fournisseurs, et de marche,

Contrats, acquisition des droits

licence et du savoir-faire,
Démarches administratives

aux deplacements et contacts.
Eventuellement, perte de
revenus reliee a |'abandon
d'activités antérieures;

Des frais d'études, de marke-
ting et de développement du
produit, des frais de voyage
pouvant étre importants.

CoOt de diverses démarches,
garanties collatérales pour la
demande de financernent , etc

physiques pour développer le
prototype.

Disponibilite des technulogies
proximité des marches,
Garanties oorporelles pour
couvrir 'emprunt bancaire.
Disponibilité des ressources
economiques de faisabilité
(infraslructures  d'accueil,
eau, energie, etc. );

Services de soutien, consell,

Implantation

Formalités administratives.

Mise en place des structures:
aménagement du site et des

locaux, montage technique,
recrutement et formation du
personnel.

Test technique (essai).
Production préliminaire.

. Frais de

. Capitaux de long ter me
~ Coat  des

equipements, aménagements
el constructions, installation

formation, stocks de matiéres |

premieres et de piéces.
recrutement,
dépenses de marketing, etc.

investissements, |

Information

Acquisition de la techinolagie,
équipements et matériels,
locaux et ameublement.
Ameénagements; acces & la
main-doeuvre, aux rmatieres
premieres,pieces et materiel
de rechange;services divers.

Démarrage

Activités d'organisation,

en competitivite,

e |,
production et d'éveil vis-a-vis |.

du marche:gestion de 1a montee |.

Besoins de Jiguidites
Dépenses de markeling,

Frais de personnel, formation.

Service de la dette, Crédits.
commerciaux autres frais.

Inforrmation,services conseils
Matliéres premier es
Main-dpeuvre qualifiée
[Flatér iel et pieces de rechiange

Services de faire, location ete.

Freference Gibb et Ritchie ( 1982); Julien et Marchesnay ( 1938); Bruno et Tyebjee ( 1982): Jennings et Sextlon ( 198%),

Ht7
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Les devises se définissent alors comme des ressources hybrides, elles sont
acquises conlre la monnaie locale et servent de monnaie d'échange a I'importation. Outre

cet aspect de distinction entre les ressources financiéres en monnaie locale et les

ressources en monnaies etrangéres, l'approyisionnement sur le marché extérieur
comporte d'autres éléments de difficultés reliés notamment a I'éloignement ou a la
complexité du processus. Qu'importe la ressource ou le canal considérés, I'information
qui n'est point un bien libre apparait comme une ressource fondamentale dans ¢e sens

qu'elle détermine le contexte de disponibilité relative des intrants requis et de facto, elle

est conditionnelle a leur acquisition.

Le schéma de la figure 2.3 présente les variables retenues, essentielles a I'étude de
la problématique considérée. Il met en situation la dimension évolutive du phénoméne de
création de PM.E, définie par les lrois phases a travers lesquelles I'entreprise se forme.
Les autres corrposantes sont les facteurs de faisabilité économique et financiére, dont la
rareté sur le marché intérieur, etiou les difficutés d'approvisionnement sur les marchés
extérieurs peuvent poser des problémes particuliers a différents moments de I'évolution

‘du prejet. Nous souleyons alors fa question de savolr si, @ chaque phase du processus
créatif, le contexte de disponbilité et d'accessibilité des ressources requises est
préjudiciable ou non 4 la réussite du projet. De I& découlent nos questions spécifiques de

recherche, que nous formulons dans Ia sulvante sous-section.
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2.3.3 Les questions, les objectifs et les intéréts de recherche

Nous allons dans celte recherche explorer les difficultés relatives a la disponibilité et
‘accessibilité de ressources tart financiéres que nonfinanciéres, que rencontrent ies
¢nirepreneurs Rwandais a différentes phases de la création des PM.E manufacturieres
au Rwanda. L'étude veut ainsi apporter un éclairage sur l'existence de probiemes iiés a
ia rareté des ressources requises, tenant en compte les conlraintes d'irmportation (manque

de ressources sur le marché intérieur, problémes de devises et d'approvisionnement ).

L'analyse du contexte de disponibilité et d'accessibilité des ressources financiéres
identifie 1a provenance des fonds requis a chaque phase du processus, décrit et évalue
les difficultés ou les limites a l'accessibilité du financement. Quant 2 lexistence de
problemes avec les aulres ressources (physiques et incorporelles), il est question de
SavoIr dans quelles mesures ces ressources sont disponibles et acquises sur le marché
domestique, d'identifier ot évaluer les problemes rencontrés lors de I'approvigionnement
sur des marchés extérieurs, of ainsi donc en décrire le contexte de rareté et son

mplication sur la création des PM.E.

Nous essayons en fin par cette analyse dichotomique, de déceler ie ou ies
problémes réels de ressources, soit que la pénurie de capitaux enrainent des difficultés
d'acces aux aulres ressources ou que le manque de ces derniéres prime sur les
problémes apparents de financement ou que les problémes sont a la fois dus a la pénurie
¢ffective des capitaux et des ressources non-financieres. Le tableau 2.5 ci-apres préserte

briévement nolre cadre de questionnement et d'intéréts pour I'étude.



Tableau 2.5

Problémes, questions et intéréts de recherche

Problemes

Objectifs

Intéréts

!

Comment aider les createurs de
P M.E manufacturiéres a réaoudre

}
|
|
:
|
!
I
i
|
|

ies probiémes de rareté des
ressources de hage afin d'assurar e
succes des nouvelles entreptises,

I éria)
Soutenir le développement &co-
nomique en stimulant la création
d'emploi et le renouvelement du
tissu économique, parla promation
denouvellas entreprises dynami-

Pratique

Pour les acteurs impliqués dans la
planification économiqus, et dans
la promotion des P.M.E au Rwanda,
cette recherche apporte des
éléments essentiels 4 la définition

de ressources de base, financiéres
gt nondinancieres, les difficuktes
d'approvisionnement et les cont-
rantes de devises constituent des
menaces 4 la reussite des PM.E
menufacturieres emergeantes au
| Rwanda?

2.De quelles fagons et dans quelle

mesure les entrepreneurs au
Rwandatrouvent-ls des ressources
financiéres requises powr créer

leurs propres entrepnses.

3. Quels sont les probiémes réels
rencontrés per les créateurs de
PM.E menufactuieres a chaque
phase du processus de mise swr
pied, du fat de la rereté des
ressourcesrequises ?

Décrive et comprendre les proble-
mes msjeurs de manque de res-
sources auxquels sont confrontés
[es nauveaux entrepreneurs et les
pme en démarrage au Rwanda.

Obijectifs spécifiques

1. Décrire les problémes dappro-
visionnement auxquels font face les
créateurs d’entreprises au Rwanda.

2. Déteminer les sources de
capitaux utiisées per les créateurs
rwandais de P M.E manufacturiéres,
etdéctire leurs problémes d'scces
auxressources de financement.

3. Décrire le contexte de la rareté

des ressources  economiques
autres que financiéres, relativement

&lacréation des P M.E au Rwanda.

auRwanda? ques, de petites et moyennes| des modes dintervention adaptés
dimensions. au contexta économique local.
De recherche De recherche Théoriqye
| ) . . .
1. Dans quelle mesure le manque | Oblectif pincipal 1. Contribuer & la connajssance du

contete économique  d'émer-
gence des PME dans les pays en
developpement, particulierement
au Rwanda, par un cadre large din-
formations refatives aux contraintes

et problémes de ressources.

2.Explorer des voies de recherches
futures visant & mieux comprendre
le fonctionnement et le dévelop-
pement de la pme, en padiculier
dans les pays en développement.

3. Tester et confronter le modele
du processus de créstion des pme
sous lapproche d'échenge de
ressources a la réelité économique
du Rwonda et en dégager des
nuances, sl yalieu.
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Chapitre Il

La Méthodologie.

Afln de pouvolr apporter des éléments de réponses aux questions de recherche
énoncées 3 la fin du précédent chapitre, nous avons procédé 4 des Investigations
empiriques et par Ia colligé des informations essentielles & cet effel. Dans ce chaplre,
nous présentons les éléments de la démarche sulvle, ¢'est-a-dire |a définklon du type
d'étude, la définttion du cadre et des sources de ['Information nécessalre, |'organisation et
I'administration de la ¢collecte et de I'analyse des données.

3.1 Le cholx du type d'étude.

A nolre connaissance, il n‘existe pas une étude qui aurait raité, du moins selon les
mémes approches ( longitudinale au niveau de la définttion du concept de ¢réation, micro-
économique sur le plan méthodologique et économique sur le plan paradigmatique) de la
problématique de création des PM.E, que ¢e solt dans le contexte rwandais ou africain.
Des études disponibles et considérées dans nolre analyse de la documentation, ne
fournissent que des fragments d'informations sur 'un ou laulre aspect de la
problématique ici définie. L'état de la recherche sur le sujet, particuliérement au Rwanda,

hous améne donc & considérer une étude de type exploratolre.

3.2 Le cadre et les sources des Informations nécessaires.

Les Informatlons recherchées sont de trols types, & savolr, les informations relatives
a I'ldentification de I'entreprise et du créateur, les informations relatives au processus de la
création des PM.E et celles concernant la problématique d'accés aux ressources
requises.



S'agissant des informations du premier type, quelques variables clefs ont retenu
I'attention. Ce sont: I'age, le niveau formation, lieu d'expérience en affaires et la nationalité
de l'entrepreneur; I'age. I'effectif d'emplois, le montant des capitaux propres investis, ia
structure des capitaux et la situation d'exploitation des entreprises. Les informations
relatives au processus de creation portent sur l'identification méme du processus, sa
durée, les besoins caractéristiques des ressources, I'aspect novateur du projet et la forme
d'organisation. Quant au troisieme groupe (la problématique d'approvisionnement),
I'étude considére la nature et l'importance de problemes d'acces d'une part aux
ressources financiéres et de devises, et d'aulre part aux divers intrants requis, structurels
ou d'exploitation. La recherche a ce niveau distingue deux contextes de marchés, le

marché domestique et le marché extérieur.

Lee informations necesealres ont 6té recueillies auprés des createurs d'entreprices
eux-memes. Etant donné 'approche micro-économique de I'etude qui de plus est de type
exploratoire, et congidérant que le créateur est en effet le mailre d'oeuvre de la realisation
de son projet d'entreprice, seul lur paralt mieux Indiqué pour rendre compte des

Droblémes sUpposes de rareté des ressources.

3.3 Organisation et administration de la collecte des données.

En ce qui concerne le travail de terrain, nous avons procédé par une enquéle
personnellement administrée, afin de nous assurer d'obtenir a la fois la quantité et la
qualité de l'information recherchée. Cela nous a permis d'exercer un certain cornlrole sur
la participation des répondants. Cette méthode est en effet indiquée dans une recherche

qualitative (Perrien et a1.1987, Aktuf, 1987, Emory, 1985).
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Nous avons utilisé comme instrument de collecte un questionnaire semi-structuré
(annexe B), composé en grande partie de questions ouvertes. Ce questionnaire a été
développé a la lumiére des éléments de connaissances relevés dans la partie théorique,

et construit sur la charpente des informations nécessaires ci-haut identifiées.

L'enquéte s'est étendue sur 3 mois, soit de février & avril 1990. Un pré-test du
questionnaire, auprés de 3 entreprises choisies de fagon aléatoire a partir du cadre
d'échantillonnage, a précédé la collecte proprement dite. Les entrevues duraient entre 90
et 120 minutes. Considérant que le moment privilégié pour avoir un bon entretien, sans
interruptions dommageables, est celui qui assure une plus grande disponibilité des
entrepreneurs (moins de téléphones et visites a recevoir), la plupart des entrevues ont été

organisées en dehors des heures normales de travail.

A celte époque de l'enquéte, le Bwanda connatt une profonde crise économique, et
un sérieux probléme de devises. La situation aurait pu constituer un important biais &
I'étude. Pour en réduire I'impact sur les résultals, les répondants étaient, au besoin,
rappelés de se référer a la situation prévalante aux moments considérés de la mise sur

pied de leurs entreprises.

3.5 L'échantillonnage.

Dans celte section, nous définissons la population étudiée, le cadre

d'échantilionnage et la méthode d'échantillonnage.

3.5.1 La population étudiée et le cadre d'échantillonnage.

La population (idéale) considérée dans cette étude est I'ensemble des PM.E.
manufacturiéres en création, ex nihilo et au moment de I'étude, sur le territoire Rwandais.

La définition de celte population comportait deux niveaux de difficulkés. Premiérement, il



o6

n'est point possible de préciser exactement quand prend fin le processus créatif, si ce
n'est que par approximation. Ainsi, conformément a notre définition et en nous référant aux
observations d'auteurs présentés au précédent chapilre relativement a la durée du
processus, nous navons considéré que des enireprises de 5 ans ou moins.
Deuxiémement, le manque d'informations suffisantes sur la structure du secteur
manufacturier et sur l'entreprise devalt entraver la détermination du cadre
d'échantillonnage. Pour des raisons de facilité d'accés, entre aulres, nous nous sommes
limité aux PM.E localisées dans la région de Kigali. Ces entreprises constkuent
quasiment la population étudiée, puisque celte région compte pour presque 90% des

P M.E manufacturiéres de 5 ans ou moins.

Au Rwanda, hormis une étude en cours entreprise conjointement par les projets
PRIME et SERDI (et le ministére de l'industrie, des mines et de l'artisanat, aucune aulre
n'a été faite de fagon a analyser la composttion du tissu industriel (Nugawela, 1988).
Cependant, il existe des fichiers qui seraient sources d'une importante information g'ils
étaienttenus a jours ou enrichis. Afin de pouvoir déterminer lo cadre d'échantillonnage, Il
a fallu reconstituer a partir des listes existantes, d'une part les listes (par statut, date de la
mise en exploitation et volume d'emplois) des entreprises Induslrielles oeuvrant au
Rwanda et dans la région de Kigali, et partant la liste des entreprises répondant aux
cridres retenus par notre définkion de la population étudiée, c'est-a-dire les PM.E
manufacturiéres kcalisées dans la région de Kigali ot agées de 5 ans oumoins.

Au moins cinq listes ort été compilées. Les effectifs d'emplois ont été obtenus, mis &
jour ou simplement vérifiés grace a une consukation du fichier des employeurs auprés du
département de la Caisse Sociale du Rwanda . Le fichier tient & jour les déclarations des
emplois, auxquelles est tenu tout employeur pour des fins de 'assurance sociale.
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La liste des entreprises industrielles installées au Rwanda et la liste des entreprises
industrielles instaliées dans la commune urbaine de Nyarugenge , datées de Septembre
1989 et établies par le département de I'industrie au ministére de I'industrie, des mines et
de l'artisanat (MINMART), donnent la dénomination et la localisation des entreprises. La
liste des grandes entreprises industrielles par branches d'activités, établie par le
MINRMMART et suivant des critéres définis par le ministére, renseigne sur la localisation des
entreprises, le secteur industriel, ke montant de |'investissement et le yolume d'emplois. Le
classement des entreprises de production industrielle par branche d'activité, tenu par la
Division de la statistique économique et financiére au ministére du Plan et mis a jour au
31.12.89, liste par secteur industrielle les entreprises manufacturiéres ou les unités
(établissements) qui en dépendent. En fin, deux autres listes sont a mentionner, la liste
des enreprises indusirielles (Octobre 1989) et la liste des entreprises exportalrices
(janvier 1990) produites par la Chambre de commerce et d'industrie. Ces listes recensent
les entreprises membres de la Chambre. Leur intérél est que dans le contexte de
I'absence de statistiques fiables, elie pourrait renseigner sur 'existence d'une activité

manufacturiére omise par d'aulres sources.

Oulre le fat de spécificté des criteres et des définiions Wilisés par les auteurs,
aucune de ces listes ne serakt, 4 notre avis exhaustive. Parfois, les mises a jour sont

imparfaies, certaing cas de fermetures n'étant pas radiés des nouvelles listes.

La compilation et I'analyse des données recueillies a ce stade font état d'une
industrie manufacturiére encore embryonnaire. En effet ce secteur n'est constitué, au
moment de I'étude, que de quelques 152 entreprises (tableau 3.1), a 60% privées. Le
tiers de l'industrie est contrdlé par I'Etat, sok 34 entreprises étatiques (22%) et 8
entreprises parastatales (5).



Tableau 3.1

SECTEURD'ACTIVITE ENTREPRISES DUSECTEURPRIVE | AUTRES FORMES D'ENTREPRISES| TOTAUX
" Tkl PERIPHERIE | TOTAL |[ETATIQUES | MIXTES ASBL | INDUSTRIES
1. Agrodndustries 11 3 14 21 6 2 43 280%
2. Bois & ouvrages en bois 10 1 1 4 0 6 21 14.0%
3.Industiie ducuir 1 0 1 0 1 0 2 1%
4. industrie dutexile 3 0 3 0 1 0 4 28%
S.Imprimerie & papier 10 0 10 4 0 4 18 118%
6. Plastique et pneumatique 1 8 0 0 0 8 s5s3%
1. Autres ind. chimiques 0 4 0 0 13 B85%
8. Productions mételliques 23 2 25 0 0 3 28 184%
9. Minérauxnon métalliques 1 0 1 0 0 2 3 20%
10. Autres rnanufactures 8 1 9 1 0 2 12 80s%
Etfectifs d'entreprises 83 8 91 34 8 19 152
55% 0% 60% 22% 5% 11% 100%
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Ce tissu industriel est surtout localisé dans la région métropolitaine de Kigali, ¢'est-a-
dire plus de la moitié de l'industrie (55%) et plus de 90% des enireprises privées. Nous
constatons que les secteurs de l'agro-alimentaire, de fa production métallique, du meuble
et de la production & base du papier sont les plus importants. Alors que I'Etat parat avoir
investi essentiellement dans |'agro-industrie, et sans considérer le secteur informel, les

acteurs indépendants semblent s'intéresser surtout a la production métallique.

Le tableau 3.2 qui analyse la structure de I'industrie manufacturiére selon I'age des
entreprises montre que dans |'ensemble les entreprises sont jeunes. Seulement 87% des
entreprises sont définies comme étant des PM.E, et plus de la moitié d'entre elles ont 5

ans oumoins. 90% des jeunes PM.E sont créées dans la région de Kigali.

La recherche a ce niveau donne ['idée de la structure du tissu manufacturier au
Rwanda. La connaissance de celfe structure nous a permis de déterminer |'étendue de fa
population étudiée, de définir et de situer le cadre d'échantillonnage a l'intérieur de celte
population.  Ainsi, le cadre d'échantillonnage défini par la liste des PME.
manufacturieres, agées de 5 ans ou moins et instaliées dans la région de Kigali, aurait
I'avantage de couvrir le pdle le plus important et le plus favorable & I'activité industrielle.
Cela étant, les résultals de nos investigations, sans toutefois et a juste tire rendre compte
des problemes particuliers qui se posent en régions périphériques, nous renseigneront

sur les difficultés générales aux jeunes enlreprises manufacturiéres oeuyrant au Rwanda.

3.5.2 Méthode d'échantilionnage.

Pour choisir 'échantillon nous avons par priorité considéré les enlreprises les plus

jeunes et cherché a obtenir 'accord de coopération du créateur (propriétaire-dirigeant).
Un échantillon préliminaire de 28 PME a été consttué. Cependant, certains
entrepreneurs n'ont pas pu par la suite ére disponibles pour l'enquéte, ou il a fallu
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procéder a de mukiples rappels, pour en fin ne réaliser que 22 entrevues. Oulre le contrdle
exercé sur I'age des entreprises, nous ayons aussi, mais moins systématiquement veillé a
avolr tous les secteurs industriels représentés. La classification sectorielle retenue est
dérivée de la classification générale utilisée par les départements du MINMART, les
projets PRIME (Programme de soutien a la réforme de la politique industrielie et de
I'emploi) et SERDI (Service d'appui au développement industriel).



Tableau 3.2

SECTEUR D'ACTIVITE PMEdela REGION DE  KIGALI Autres Régions | TOTAL PME TOTAL
-;-2ans 3-qangSans | 1-Sars |tousdgesi-Sans ppusages | 1-Sars|bousdges | INDUSTRIE
1. Agrodndustiies 3 2 |0 5 1 2 3 7 14 43 28.0%
2.Bois & ouvwagesenbois | 0 1 1 2 10 1 1 3 1 21 14.0%
3.Industrie du cuir 0 1|10 1 1 0 0 1 1 2 1.3%
4 Industrie dutextile 0 0 1 1 2 0 0 1 2 4 26%
S.Imprimerie & papier 2 3 |2 7 9 0 0 7 9 18 11.8%
6.Plastique et pneumalique 0 2 1 3 6 1 1 4 7 8 5.3%
7. Autres ind. chimiques 4 0 |1 5 8 0 0 ) 8 13 8.5%
8. Productions métaliques | 3 S |2 10 22 0 2 10 24 28 18.4%
8. Mindrauxnonmétalliques 0 ] 1 1 1 0 0 1 1 3 2.0%
10. Autres manufactures 3 2 1 6 9 1 1 ? 10 12 7.9%
Eftectits d'entreprises 15 16 | 10 41 19 5 8 45 87 152 100%

Entreprises privées 17% | 18%| 12%| 4T 91% 6% 9% 53% 1005

PME de145ans 33% | 35%| 22%5| 69x% 11% 100%
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ANALYTSE DES RESULTATS
introduction |

Nous présentons les résultats de notre étude en trois tapes. Nous commehgons par
décrire i'échantillon, ¢'est-a-dire le profil des entreprises et des enlrepreneurs visités.
Ensuite, considérant I'approvisionnement sur le marché intérieur, nous rapportons et
discutons au fur et a mesure des informations recueillies au sujet des difficultes
rencontrées par les enlrepreneurs, relativement a la non-disponibilité et a I'accessibiiité
des ressources de base a la création d'entreprise. En lroisieme lieu, I'analyse portera sur

les problemes d'approvisionnement sur des marchés extérieurs.

Dans chaque partie, il sera d'abord présenté des informations générales, de fagon
globale. Ces informations seront ensuite décomposées et présentées de fagon analytique
a l'aide de données plus précises. Ainsi par exemple nous verrons d'abord dans quelle
mesure les problémes pergus de rareté de ressources sont considérés comme importants
par les entrepreneurs, pour ensuite les analyser et rendre compte de dquels problemes il
s'agit. Au fur et a mesure, et suivant que cela s'avére pertinent, nous dégageons les
différences significatives au niveau des Irois phases du processus créalif, la Gestation,

I'mplantation et le Démarrage.

Compte tenu de la taille de I'échartillon, nous considerons avec réserve lintérét et
les implications des analyses sectorielles, et de tout essai de typologie (et les analyses
subséquentes) selon soit le profil des ¢réateurs, la structure des capitaux ou sur le profii

global des entreprises.



CHAPITRE 4

DESCRIPTION DE L'ECHANTILLON

Nous considérons dans celte description notre échantilion sous un angle
dichotomique afin de mieux en saisir les caractéristiques qui sont d'une part générales ou
macro-économiques, et d'autre part particuliéres ou micro-économiques. Ainsi nous
décrivons I'échantilion selon sa composition sectorielle, et tragons le portrait des
enlreprises selon la structure des capitaux et des emplois, les caractéristiques de Ia
production et la situation de rentabilité. Alors que notre étude exclwt le facteur de
comportement managérial ou de capacité et le sens d'organisation des enlrepreneurs,
nous considérons nécessaire de retenir quelkques caractéristiques individuelles des
propriétaires rencontrés, a savor |'age, la nationalité, la formation et I'expérience
professionnelle; ces variables devraient nous permelire le cas échéant de nuancer
I'existence de problémes de ressources du fait par exemple du phénoméne

d'accumulation.

4.1 Composiion de I"échantliion

Tiré d'une population de 41 P M.E manufacturiéres définie plus haut { tableau 3.1),
nolre échantillon est composé de 22 entreprises, akatoirement réparties dans neuf
sectewrs de 'industrie. Le tableau 4.1 présente la structure de cet échantilion par secteur
dactivié, la Raille et I'age des entreprises. Les secteurs les plus représentés sont 'agro-
industrie (23%2), la production métallique (18%), l'industrie chimique (18%) et I'industrie
papetiére et d'imprimerie (14%).
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Tableail 4.1

Siructure de ['échantilion selor [ nationalite du propristaire, |age. le secieur d'activite ef ie

volume d'ermplols des enlreprises.

Secteur ettypes d'entreprises effectifs selon I'age 'Nationalité Tokal
Secteur d'activite emplois  lan 2ans 3ans 4ans Snns_iiw___é_trin_.___‘_éch;tnt

1. Agro-industrie 10a49 1 o 0 0o 0 0 1 1
' 50 et plus 1 2 1 0 0 3 4

'Z.Bols&.ouwaqes enbeois 10449 6 0 0 | 0 0 0 I I |
Sfetplus 0 0 0 0 r e
3. Industrie du cuir 10249 6 .0 0 -t 0D 1 10 1
S0etpius 0 0 D 0 o 0 10 |0
"4 _Industrie du textile 10849 6 0 80 1 o1 0 1

'S0etplus: 0 0 (0 0 0 0 0 -0
5.Ind. papétiére 10448 - o ‘o0 0 .1 1 1 2
&imprimeriec 50 et plus . | 0 0 o 06 1 0

6. Plastique & pneumatique 10349 o ‘o0 .0 _ _
SOetplas. 0 . 1 1 0 6 1 0

7.Autres ind. chimiques 10449 ' 1 ‘¢ ¢ ¢ ‘9o '2 1 3
' /50 ot plua . 1 0 0 0 0 0 11
8 Productions métalliques ' 10449 1 0 0 1 0 1 | 2
'S0etplus O ! 1 0 L | 2

9 Traitement de Minéraux | 10349 0 1 1 b0 0 1 0 1
non metalliques ' 50 et plus 1 0 0 .0 g 1 0 1

Lotal 10449 4 2 12 1 7 4 i
SOetplus 4 3 3 0 1 & 3 M

_ 8 5 4 2 2 15 7 22




Celte composition reflete plus ou moins la structure sectorielle de lindustrie
Rwandaise, telle que brievement décrite plus haut dans la section 3.5.2 du chapitre 3.
L'échantiiion est composé de 15 enlreprises (68%) appartenant & des nalionaux, el 7
autres (32%) conduites par des propriétaires étrangers. Cette typologie est strictement
basée sur la personne du propriétaire-dirigeant, ou propriétaire principal qui détient ie
contréle de la gestion.Précisons ici qu'est considéré comme "éranger”, toute personne

physique n'étant pas de souche et de nationalité Rwandaise.

Toutes ces entreprises ont évidemment 5 ans ou moing, et la moysnne d'age est de
deux ans et demie. La moitié des entreprises (soit 50%) ont 50 employés etplus, avec un
maximum de 120 emplois. L'autre moitié compte de 10 4 49 emplois. |l se dégage de

cefte structure une moyenne de 48 emplois par entreprise, toutes fonctions considérées.

4.2 Profil des entrepreneurs: |'dge, la formation et |'expérience antérieure comme

proprigtaire-dirigeant.

Nous considérons le profil des entrepreneurs purement a titre descriptif el non pas
pour tenter d'expliquer, par la suite en évoquant les éléments de comportements
managériaux, les problémes liés a la rareté des ressources. Norobstant les limites de
riotre échantillon, la compilation des données recueillies concernarnt 'age, ia formation et
I'expérience antérieure en affaires nous donne avant l'analyse des probléemes de
ressources a la création d'entreprise, une idée du portrait des créateurs de PM.E

manufacturiéres au Rwanda.

Au tableau 4.2, les résultats nous montrent que les propriétaires manufacturiers de
notre échantillon ont un niveau d'instruction moyennement élevé. 77% d'entre eux ont au

moing une formation de niveau secondaire (soit 50% pour le niveau secondaire ot 277



Tableau 4.2

Le profil des entrepreneurs: I'age moyen des propriétaires, et la distribution des fréquences
selon le niveau de formation des entrepreneurs et leur expérience en affaires

Sans ayant une EXPERIENCE dans les secteurs; (*)
EXP.
considérations| Tous enaffaires | commerce | importstion| manufac- | construc- | TOTAL
turier. lion
Niveau de
formation
Primaire 5(23%) O 1 2 2 0 5(23%)
Secondaire 11 (50%)| 4 (18%) 1 4 0 2 T (32%)
Supérieur 6(27%) | 2 (9%)| 2 2 0 0 4 (18%)
Ensemble 22 (100%)| 6(27%)| 4(18%)| B(37%)| 2(9%) 2(9%)| 16(73%)
Moyenne ddige| 4d4ans| 37ans| 45ans| 44ans| 47ans| 49ans| 47ans

(*) comme principale activité, incluant entreprises de services et commerce général

a9
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pour le niveau supérieur), les 23% restants étant de ceux dont les &tudes se limitent au
niveal primaire. La plupart des entrepreneurs n'ont pas de par leur formation de base
une spécialisation professionnelle, peusont d'une formation en sciences de gestion et les

disciplines connexes , ou plutdt dans un domaine technique .

Ces quelques constatations suscitent quelques intetrogations. Bien que ce ne soit
nas le but de notre étude, nous pourrions nous demander pourquoi moins de gens peu
instruits et autant de dipldmés sont impliqués dans la création des PM.E manufacturieres
auRwanda? Pourquoiplus de généralistes ? Il est difficile, a plus forte raison dane une
étude exploratoire et dans les limites de la taille de I'échantilion, de statuer sur cele
structure ou de l'expliquer. Nous ne pouvons cependant ne pas évoquer la possibilité de
liens avec des facteurs non isolés comme |'aléatoire de facteurs situationels, la structure
ot I'importance relative de la population scolarisée, I'attractivité des emplois offerts pour
chaque filiere de formation, les facilitée d'accée aux ressources que présuppose l'exercice
d'une profession donnée, les barriéres a I'entrée spécifiques a l'industrie ou reliés a la

rareté des ressources, et au contexte général d'accessibilité des ressources requises.

D'aprés les résultats, la création de PM.E manufacturiéres au Rwanda parat élre ie
fait d'individus ayant acquis une certaine expérience en affaires. Nous remarquoris au
tableau (4.2) que 73% des propriétaires rencontrés avaient antérieurement possédé et
Opéré un commerce, soit pour la plupart dans le commerce de gros et l'importation (37%)
oudans le commerce de détall (18%), et le reste (18%) dans I'industrie manufacturiére et
la construction. Seulement six entrepreneurs, soit 27%, étaient nouveaux comme
propriétaires. Leur évolution est liée, surtout a I'avénement de facteurs de discontinuité

reliés a I'exercice d'emplois parfois ayant pemmis une certaine accumulation. li appert de
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plus que tous les nouveaux propriétaires sont en moyenne moins agés (37 ans) que leurs

ainés (moyenne de 47 ans) ,et ont une formation de niveau secondaire ou universitaire.

Co passage des activikés do commerce a l'industrie de ransformation ne peut pae
étre dissocié du phénoméne et de la volonté de substitution aux importations. Nous
sommes dans ce sens en présence d'enlreprises issues pour la plupart, d'un processus
de diversification des activités entrepreneuriales, par d'anciens propriétares de
commerces réalisant 'opportunité de produire sur place des biens autrement disponibles
sur lo marché intérieur par le canal de I'importation.

4.3 Profils des enlreprises
L'impact de la rareté des ressources peut signifier sok a I'extréme des fermetures

forcées d'entreprises, ou plutdt se manifester au niveau des signaux de performance, ou
possiblement paraire & travers les structures mémes de I'entreprise. De tels symptomes
peuvent cependant ére liés a de ltout aulres causes, notamment les considérations
stratégiques des dirigeants. Le profil des enlreprises pemmedirak néanmoins une ébauche
d'hypotheses concernant la problématique de création des PM.E relativement a la rareté

des ressowrces.

Pour décrire les entreprises étudiées, nous avons analysé des éléments de la
structure des capitaux et de l'emploi, des aspects de la production et du niveau de
rentabilité. Nous considérons que I'importance de |'investissement initial pourrait avoir une
valeur pronostique de la rareté des actife, dont I'acquiskion impliquerait de facto un colt
élevé. Dautre part, 'importance du niveau d'endeltement peut signifier que la capacité
d'autofinancement est assez limitée pour que les acteurs soient conraints de recourir a
I'emprunt, etlou que I'offre du crédit sur le marché est telle que la dette soit le mode de

financement préférable ou bout au moins accessible.
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Nous analysons également la structure des emplois pour déceler a priori
I'éventualité de problemes de rareté de la main-d'oeuvre qualifiée, tandis que les
caractéristiques de la production ( niveau de diversification) et I'évaluation du niveau de
rentabilité nous permettent d'anticiper une appréciation globale de I'impact de fa rareté sur

la performance des jeunes enlreprises.

4.3.1 Structures des capitaux investis.

Le contexte économique, sokt de disponbilité et d'accessbilté des ressources, et
d'autres facteurs a l'instar de la nature du projet, peuvent expliquer |'importance des
montants investis. Les résultats présentés au tableau 4.3 monirent qu'en moyenne, les

capitaux propres initiaux sont de |'ordre de 35 millions de francs rwandais (sok environ
$500 000), mais dans 50% des cas |'avolr propre est inférieure a 20 millions de frarncs.

Tableau 4.3.
Profil des entreprises selon la structure du capial

Désignation Moyenne | Médlane
Structure des capitaux: N=22.|
- capkaux propres intiaux (millions) Frw.35 Frv.21
- ratio d'endettement général initial (1) 51% 57T%
-ratio d'endettement général actuel 38% 50%
-ratio inkial Dettes/ Capltaux propres (2)|  105% 113%
-ratio actuel Dettes/ Capiaux propres 84% T7%

(1) rapport Deles totales / Actiftotal (2) indice d'autonomie financiere



L'analyse de la structure des capitaux montre que les entreprises sont nomalement
endeltées. Le rapport moyen de la delte sur le total de linvesticsement se situe
initialement 2 51% (mais se révéle supérieur a 57% pour la moitié des entreprises), soit
quenmoyenne la dette n'est que légérement supérieure au capital propre. Cependant, il
apparalt que 'endettement (selon le ratio) diminue lorsque l'entreprise se développe. En
effet, le ratio d'endetfement au moment de |'étude est de 38% et s'avére inférieur a 50%
dans 50% des cas. Celte évolution de la structure est liée a la capacité d'autofinancement
qu'est sensee générer l'exploitation. Le ratio deltfes/capitaux propres (indice d'autonomie
financiere) décroissant (105% a 84%) suggére soit qu'un processus d'amortissement de la

delte initiale est en cours, ou encore qu'on assiste a une augmentation des fonds propres.

|l serait intéressant de comparer ces observations avec d'aulres réalisées dans des
contextes économiques différents de celui du Rwanda. Celte comparaison nécessiterait
certes oulre des ajustements contextuels (environnement industriel), des ajustements
d'approches. Rappelons surtout et a cet effet que notre étude qui de plus est limitée par la
taille de I'échantillon, ne concerne que les nouvelles entreprises et seulement celles du

secteur manufacturier, et non pas toute l'industrie.

Nougs pouvons toutefois mentionner a titre indicatif que dans les pays développés,
comme en France ou Robitaille et Marchesnay (1988) rapportent que les PM.E sont
endeltéec a 60%, la delte constitue une importante source du financement des PM.E. Al
Québec, 'étude de Lomain et Raymond (1988) révéle que le capital moyen Initial des
P M.E manufacturiéres est de 'ordre de $40 000 avec un maximum de $500 000, et gslon
le rapport du Ministre délégué a la P.M.E (1988), I'endettement moyen dans les PM.E est
de 55%. Suivant les données publiées par Statistiques Canada (1980), ['endettement

global dane l'industrie manufacturiére au Canada, ¢'est-a-dire incorporant les deftes a
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long terme et les exigbiltés, se sikue & SB6%. Cet endettement diminue, comme
I'expliquent Lusztig et al.(1983) citant Gagnon et Papillon (1983), a mesure que la taille
des enlreprises augmente; les auteurs montrent aussi que la structure du capital change
de tendance d'un secteur d'activité a un autre.

Les résuktats compilés au tableau 4.4 montrent par ailleurs que 100% des
enlrepreneurs de formation universitaire ont disposé d'un crédit plus important que la mise
de fonds propres (le taux d'endettement se situe entre 51% et 77%), comparativement a
moins de 50% dans d'aulres cas. Aussi, ces données révelent que plus de la moitié des
anciens propriétaires (expérimentés) ont utilisé plus de fonds externes (sous forme de
delte) comparativement & quasiment 50% des nouveaux. Autableau 4.5, nous constatons
qu'en moyenne les PM.E créées par des propriétaires universitaires sont endeltées a
65%, celles dont les propriétaires sont de de niveau secondaire 2 50%, et le reste 4 59%.

Tableau 4.4
Distribution des fréquences selon le niveau d'endetterent et le profil de I'enirepreneur

Aspects du profil N niveau d‘'endettement

des enlrepreneurs 0-.50] 51-.700.1-.17
formation universitaire 6 0 0% |5 83% |1 17%
formation secondaire | 11 7 63% |3 2|1 10%
formation primaire 5 3 60% |2 40% |0 0%

avec expérience 16 7 38% 68 S0% |1 12%
sans expérience 6 3 50% | 2 33% |1 1%

ensemple 22 10 45% 10 45% | 2 10%




Tableau 4.5.
Analyse du ratio d'endetternent selon le niveau de formation, le lieu d'expérience en

affaires et |a nationalité des entrepreneurs.

sans expérience | avec expérience L'échantilion
| Niveau de
1. ! : !
| Awandais | étrangers | Rwendeis | étrangers | Rwendais | Atrangers | Total
| Formation | ! i 5
-Primaire | - - 2% | 53% | 1% | S3% | 30%
(n=4) | 3 m M

-Secondaire | 16% | M% | S0% | S5% | 43% | 63% | S0%

|

| (=3 (n=t) | (e9) | (ned) (n=12)% (n=5
|

B S D R IV R B S B N B
!

!
f
|
|
|
|
|
l
|
!
i

SUniverste | 5%+ - | 0% 6% | 63% | 67% | 6%%
i | ! ! !

(n=6) (@ @ 1 (@ 4 | @ |

b | a '

| | . f |

Moyenne 43% | M% | 45% | 65% 45% | 63% | 1%

| |

| | .. |

f 50% 51% 51%

Note: les données lraltées dans ce tableau n'incluent pas les cas de valeurs manquantes,
c'est-d-dire cinq entreprises pour lesquelies nous ne sommes pas informé sur la structure

des capltaux. Le chiffre entre parenthéses donne la fréquence des validations.



En somme, nous pourrions dire que les PM.E  étudiees sont moins endeltées par
rapport aux nouvelles PM.E des pays industrialisés. Mais, il importe de noter que le
niveau d'endettement ne peut objectivement ére apprécié qu'en tenant compte du
contexte économique. Ainsi, hous ne pouvons pas établir une comparaison qui soit

rigoureuse a ¢e sujet.

Nos résultats nous rappellent néanmoins les conclusions de Peterson ¢t Shulman
(1987), soutenues par Robitaille et Marchesnay (1988) et mettart en exergue le fait que le
recours a la dette pour les besoins de création des entreprises est d'autant moins élevé
que le pays estpauvre. Ces auteurs évoquent en revanche I'apport du capital amical, qui
est plus important et essentiel au financement de fa création de P M.E dans les pays moins
déreloppés. 1l nous semble cependant qu'il faut nuancer la comparaison en tenant
compte d'une part, du facteur de la capacité d'accumulation qui est faible dans le cas des
pays en développement, et d'autre part, d'une possible discrimination inter-sectorielle des
résultats ainsi que des différences au chapilre de l'accessibilité du crédit bancaire avarnt

de statuer sur I'importance des sources de financement d'un contexte a un autre.

De maniére générale, les banques considérent qu'un créateur d'entreprice doit
prendre au moins autant de risques que son préteur, soit qu'en situation normale |l
apporterait au moing S0% des fonds et dans les meilleurs des hypothéses le tiers du
financement a moyen ou long terme requic. Or, le risque pergu par les préteurs est en
général, comme l'ont souligné entre aulres Owualah (1987), Peterson et Shulman (1987),
plus éleve en contexte de pays pauvres. Aingi, le faible taux d'endettement semblerait
moins refléter la capacité d'accumulation des créateurs ou l'existence d'un support amical

accessible, que le résultat d'un contexte global de rareté ou de problémes d'accés au
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crédit. Les résultats présentés au chapitre 5 apportent plus d'éclairage sur cet aspect de

la problématique de disponibilité des ressources financiéres.

N'elt 66 los limites do Ia taille de notre échantillon, I'analyse de la structure des
capitaux selon le profil des créateurs et lo secteur industriel nous aurait pemnis de
remarquer éventuellement des différences inter-sectorielles probantes. En revanche,
I'analyse croisée des résultats suggére l'existence d'une relation entre les éléments du
profil des propriétaire-dirigeants, 'importance de [investissement initial et la taille de
l'entreprise. Le tableau 4.6 montre que 46% des entreprices de moins de S0 emplois,
ont été créées par de nouveaux propriétaires (83%) disposant d'un capital propre inférieur
ou égal a fa moyenne de 35 millions (voir tableau 4.3). Par contre quelques 17% des
houyeaux ont pu disposer d'un capital propre supérieur 2 [a moyenne, et n'ont ¢réé que
9% des moyennes entreprises, 31% des moyennes enlreprises ayant été créées par des
enrepreneurs expérimentés. Les effets discriminants du lieu d'expérience comme
propriétaire-dirigeant sont également apparents, relativement dans les mémes
proportions, au niveau de l'endettement des entreprises, mesuré par l'importance du

montant de ta dette initiale, ou le ratio d'endetternent initial.

Ces observations suggérent I'existence de liens a explorer entre ia slructure
des capitaux et le profil de |'entrepreneur, et dénotent comme nous allons le constater d'un
contexte particulier de rareté. Ainsi les nouveaux propriétaires d'entreprises, ou ercore
les moins agés créent des entreprises plus petites par opposition a leurs ainés. Ceux-Ci
auraient eu l'occasion de se constituer une importante épargne et de développer un
réseau de relations institutionnelles et commerciales de nature a leur faciliter,

relativement, 'accés aux ressources de base.



Tableau 4.6

Composition de I'échantilion suivant une analyse croisée de I'importance des capitaux

initaux, la taille des entreprises et le lieu d'expérience comme enlrepreneurs

I o~
variables Sans expérience Enlrep. expérimentés N
Aspects du emplois | emplois emplois | emplois | =
financement n=6 ' £49 |=58 |n=16 £49 |58 | 22
{n=11) {n=11) (=11} (=11}
- Capital propre initial
( enmillions) . . .
< 35 83% | 46% | 0% | g3 | 4% | 0% | pox
> 35 17% | 0% 9% | 37% | 0% | 55% |31%
om | 46% | 9% |1ox | 54% | 91%
- Dette Inkial
( enmillions )
<35 67% | 36% 0% | qd5% | 3% | 27% |0,
> 35 33% 9% O | e | 18% | 4% | oo
100% | 45% | 9% | jom | 54% | 91%
- Taux d'endettement
| <s50% 67% | 8% | 0% | spy | 3% | 36% |
> S0% 33% 9% 8% 50% 18% 4% 45%

Note: L'échantillon est composé de 11 entreprises de moins de S0 emplois et de 11
autres, ayant S0 employés ou plus (tableau 4.1); six PM.E. appartiennent a de nouveaux
entrepreneurs, et 16 a ceux ayant une expérience comme propriétaire-dirigeant
d'entreprise (tableau 4.2). Le tableau ci-dessus contrdle la variable "lleu d'expérience” et
fak état de la distribution des fréquences selon des aspects de la structure financiére et la
taille des entreprises. Il montre par exemple au sujet de I'endetfement, que 67% des
entreprises appartenant 2 de nouveaux entrepreneurs (soit quatre), affichent un taux
d'endettement inférieur ou égal & 50%, et sont constituées de 36% des entreprises de
moins de S0-emplois. Les 33% aulres sont endeltées a plus de 50%.



4_3.2 Structure des emplois

La structure des emplois peut a priori renseigner sur la pénurie d'une main-d'ceuyre
iocale a laquelle I'on substitue une main-d'oeuvre d'expalriés, et le niveau de 'automation
dans la production. Autableau 4.7, nous rapportons que la production occupe en effet en
moyerine plus de 70% des effectifs (excluant le propriétaire-dirigeant). D'autres fonctions
occupent en moyenne 27% des emplois. |l semble d'emblée que les PIM.E étudiee
utilisent des technologies a forte intensité de main-d-oeuvre. Nous yerrons cependant plus
tard que ces ertreprises ne sont guére a |'abri du chdmage technique et d'un autre genre

de ¢hdmage invisible dil a des recrutements excessifs.

Tableau 4.7.

Profil des entreprises selon la structure des empois

Désignation Moyenne | Médiane
| N=22. |

Effectifs demploisau31-12-1983. 148 100% ' 41  100%
- & la production '35 I3% N 65%
dont : - expalriés 1 2% . 0 0%

- nationaux M M% 31 65%

- dans d'autres fonctions: 13 21% 10 21%
dont : - expaltriés 1% 0 0%

- nationaux 12 %% 10 1%

Relativement & la présomption de pénurie dans la main-d'oeuvre locale qualifiee,
l'enquéte nous révéle que les entreprises n'emploient en moyenne qu'un expatrie, et ce
au sein de la fonction production. Toutefois, il n'y a pas un expatrié en production, dane

plus que 50% des cas. Ces résultals nous indiquent & priori, que pour palier a une



pénurie probable, les jeunes PM.E manufacturieres se contentert de la main-d'oeuyre
locale, du moins pour des emplois permanents. Un éclairage sur celte problématique de la

main-d'oeuvre qualifiée est apporté au chapitre 6, dans lanalyse des informations

recueillies a cet effet.

4.1.2.3 La situation d'exploitation.

Noug décrivons la situation d'exploitation suivant les données du tableau 4.8, ¢'est-

a-dire en observant la diversification de la production et I'état du résultat.

Tableau 4.8.

Le profil des entreprises: la situation d'exploitation

Désignation | Mesures 1 | Mesures 2

Production et ventes: moyenne | médiane
- production initiale: nombre produits 1 1 (73%)
- nombre de produits fabriqués 3 3 |
- nombre de produits sur le marché 4 | 5 |
Performance. (N=21) fréquences |
- exploitation a perte 62% |
- résultats légérement positifs 28%
- profits importants 10%
- appréciation du chiffre d'affaires (N=21)

- insatisfaction 43%

- rés peu satisfait 33%

- satigfait 4%
- h'ont pas les sbructures de base pour |

un bon fonctionnement, (N=21) ! 62% |
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La production des jeunes enlreprises manufacturieres au Rwanda est frés
diversifiee. En moyenne elles fabriquent trois produits qu'elles meltent en vente sur le
marché, local essentiellement. Alors qu'en général les enlreprises partaient initialement
avec |'idée d'un seul produtt (le cas de 73% des PM.E), on constate que la plupart se sont
engagéees dans un processus de diversification de la production, et des ventes. Oulre le
fait d'évolution nommale, la taille réduite du marché incite les entrepreneurs a chercher la
balance dans le commerce de produits intermédiaires ou finis, importés en sus des

besoins de I'usine, ou simplement pour la revente.

Plug de la moitié des entreprises, 2%, ravaillent encore sous le seull de rentabilité.
Seulement 10% parviennent a dégager un bénéfice annuel qui leur permet de soutenir
une croissance plus oumoins importante etréguliére, tandis que les 28% autres réalisent

des profits dans les limites du minimum de survie.

L'appréciation de la performance des entreprises bar la mesure de la satisfaction
des propriétaires est a elle seule imparfaite dans ce sens que la satisfaction dépend avant
tout des objectifs et des altentes individuels. Cependant, nous considérons que
linsatisfaction peut éventuellement servir d'indice lorsque des difficultés majeures ont
entravé |'évolution du projet. A ce litre, nous avons mesuré sur une échelle a trois points,
I'évaluation par le dirigeant, du niveau de performance alteint en termes du chiffre
d'affaires. Alors que B82% des enlreprises lravaillent encore sous le seuil de rentabilité,
seulement 43% des répondarnts se déclarent insatisfaits, 33% peu satisfaits et 24% sorit
satisfaits; le fait d'élre satisfait ne signifiant pas necessairement que l'on nait pas
rencontré d'importants problémes de ressources ou autres. |l semble donc dans ce
dernier cas, que les créateurs estiment pouvoir surmonter les éventuelles difficultés, tout

au moins dans les limites de leurs alfentes personnelles concernant 'entreprise. Alors



que dans plus de S50% des cas, les entrepreneurs déclarent n'avoir pas encore acquis
toutes les structures nécessaires au plein fonctionnement, leurs alttertes devraiert étre

modestes quant a la réalisation d'un résultat d'exploitation positif, plus ou moins important,

4.3.3 Conclusion

Les resultats presentés dang ce chapilre nous ont pemis de décrire notre
échantillon. Nous avons pu réaliser dans quelle mesure ['économie des PM.E
manufacturiere au Pwanda est encore embryonnaire. Cette industne se deéveloppe

ecgentiellement gous I'impulsion d'anciens propriétaires de commerces, mais auss! grace

[+ B

I'émergence de nouveaux entrepreneurs, plus instruits.

L'identification des créateurs, plutdt que de servir dans un raisonnement inductif qui
présuppose I'effet des aptitudes managériales sur la réussite, permet par un raisonnement
inverse d'interpréter les écarts comme étant des signaux des difficultés a surmonter,
relevant d’un contexte particulier de rareté. L'écart de niveau de formation et de 'age entre
les nouveaux propriétaires-dirigeants et leurs ainés, semble prédire l'existerce de
barrieres a la création de PM.E , que l'on peut potentiellement contourner par le fait
d'expérience ou de formation, considérant le facteur de capacité d'accumuiation ou

d'acquisttion de certaines dispositions (a I'information par exemple) vis-a-vis du marché .

Dans ce sens, peu importe le mode de fransition, l'ancien commerce seralt
potentiellement source de support sur le plan matériel ou comme source de revenu, a ne
pas négliger. L'expérience aurait donné lieu dans une certaine mesure a l'accumulation
de fonds, 4 l'acquiition préalable de certaines ressources, vorre aussi 4 l'acquistion

d'aptitudes facilitant la recherche des marchés.
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Les résultats de l'analyse au sujet du profil des entreprises et des enltreprensurs
nous auront ainsi permis d'établir que I'approche économique (analyse des éléments de
structures économiques) ne peut a elle seule rendre compte de fagon suffisante de la
problématique des ressources lors de la création des entreprises. Cependant, I'approche
s'avére essentielle a |'établissement de I'existence des problémes dus a la rareté des
ressources. Ceci tient lieu d'avertissement au lecteur qui ne pourra trouver dans la suite
de ce rapport des éléments psychologiques ou manageriaux en relation avec les

problemes des ressources.

Alors que ce chapilre a été consacré a la description des entreprises relativement a
la cituation des ressources, la problématique d'acceés aux ressources financieres et autres

ast analysée dans les chapitres Set 6.
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CHAPITRE 5

Nous avons relevé plus haut qu'il existe différentes fagons de procéder pour devenir
propriétaire-dirigeant d'une entreprise. Nous considérons dans celte étude les cas
d'entrepreneurs et créateurs d'entreprises. Les résultats présentés dans ce paragraphe
concernent des aspects descriptifs du cheminement, en termes d‘activités, ayant condutt a
I'existence des unités industrielles visitées. Pour autant que nous sommes concernés par
I'impact de la rareté des ressources sur les entreprises naissantes, I'analyse du processus
s'avére pertinente a la compréhension des résultats de nos investigations. Nous ayons a
cet effet retenu d'étudier les aspects relatifs au processus et aux besoins en ressources
durart les phases du cheminement, ces éléments yont permetire de situer lors de la suite
des analyses, les problémes de rareté dans la créations'ily a lieu.

5.1 Les aspects du processus suivi.

Pour arriver a appréhender la signification de la rareté des ressources au niveau de
la création des PME, la description de quelkques aspects de I'émergence des enlreprises
s'avérent nécessaire. Nous limitons nolre analyse a brois principaux aspects considérés
comme pouvant avor un lien important avec |'impact de la rareté, soit I'aspect novateur du
projet, la forme d'organisation et la durée du processus.
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5.1.1 Le processus et la durée moyenne des phases.

De fagon générale, les créateurs suivent un méme processus pour mellre sur pied
une nouvelle entreprise. Néanmoins, nous pouvons distinguer deux types selon I'ordre
des activités accomplies durant la phase de gestation. Les résulats (tableau 5.1) nous
indiquent que 36% de propriétaires sont partis d'une décision de créer une entreprise a
I'ident¥ication d'une opportunité d'affaires. D'autres par contre, soit 64%, sont partis d'une
idée reliée ou non a une opportunité de marché et n'ont pu se décider qu'aprés s'élre
assurés que I'idée élait faisable et pouvant étre rentable. La perception de I'opportunité de
marché est souvent liée a la substitution aux importations.

Tableau 5.1

Le processus suivi par les entrepreneurs rwandais pour créer une PM.E

PROCESSUS STANDARD(sUqgéré)

> Décision d'entreprendre,

> ldée d'affaires, évaluation et
identification d'une opportunité;

> Plan d'affaires, recherche de
ressources et démarches admini-
stratives;

> Acquisition de ressources et
mise en place des structures de
fonctionnement;

> Démarrage de |'expoiation.
Activités de production et de
commercialisation; etc.

PROCESSUS DERIYE

> |[dée ellou Oppertunité d'affaires
évaluation sommaire de rentabilité
(capacité financiére et technique)

> Décision d'entreprendre;

> Recherche de ressources,
prospection du marché en amont,
démarches administratives étude
de faisabilité et plan d'organisation,
recherche de fonds,...

> Acquisition de ressources et
misé en place des structures;

> Démarrage de |'exploitation.

pourcentage 36%

pourcentage 642
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Entre un maximum de 48 mois et un minimum de 7 mois, la phase de gestation
s'étend en moyenne sur une durée de 22 mois (20 mois ou plus dans 50% des cas),
I'acquisition et la mise en place des facteurs de production ou implantation sur une durée
moyenne de 14 mois, tandis qu' au moment de l'enquéte les entreprises n'étaient en
moyenne qu'au 23éme mois de démarrage.

Ces délais sont évidemment longs. Cependant il faudrait pouvolr, par d'aures
approches, déceler I'impact de la rareté sur les délais des effets globaux d'autres facteurs
comme ceux de gestion et I'intensité du travail investi par I'entrepreneur ou son équipe,

qui ne sont pas couverts dans celte étude.

Par aillewrs, nous remarguerons nonobstant les limites de nolre approche, que les
créateurs ont a composer avec l'incertitude quant aux condtions et délais d'acceés aux
ressources requises pour faire avancer le projet. Cette incertitude est non seulement
fonction du marché ou de la rareté mais aussi des capaciés cognitives (information
possédée) et des aptiudes individuelles a déceler les opportunités . En effet, plusieurs
démarches sont entreprises simukanément, sans savoir évaluer en avance le temps
quelles dureront alors que parfois l'aboutissement de certaines d'enlre elles est
conditionné a d'aulres. C'est le cas de |'agrément du projet par le Minislre de I'industrie,
qui est préalable a I'obtention du temmain, celui-ci étant un atout pour I'avancerent du
dossier de demande d'emprunt bancaire. Pareille skuation d'incertitude nous parait
susceptble d'occasionner du gaspillage de temps, d'énergies et de ressources, et donc
accentuer I'impact de la rareté.

De plus, quelques commentaires nous semblent nécessaires concernant |'usage
d'insruments d'aide a la création d'entreprise que sont 'étude de faisabilité et le plan

d'affaires. Les enlrepreneurs qui demandent I'agrément de leurs projets d'entreprises au .
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MINIMART doivent produire a cet effet un dossier complet de faisabilité (Annexe C), lequel
corrprend |'étude de marché en amont et en aval, ainsi qu'une évaluation de la rentabilité
économique et financiére. il semble selon les déclarations des entrepreneurs, que
I'élaboration des documents est confiée, pour élre frop technique, aux techniciens du
Ministére ou a d'autres personnes plus aptes. Celte fagon de procéder leur permet
d'espérer une évolution plus rapide du dossier. Des documents similaires sont requis pour
le prét bancaire. Les banques les utilisent pour évaluer le projet dans ses aspects de
montage technique et de rentabilité financiére, en estimer le risque et fixer les garanties a
exiger de l'emprunteur. Pour les mémes raisons de technicité, le plan d'affaires requis par
les institutions de financement est dans biens des cas élaboré par les agents du crédit en

dehors de leur ravail et contre rémunération.

Cette pratique a certes s6s avantages, mais elle nous raméne a reconsidérer les
fondements théoriques et la signification d'un rapport ou plan de faisabilité. Tous les
auteurs et intervenants en matiére de création d'entreprises pronent I'étude de faisabilité
ou le plan d'affaires, comme outil privilégié de planification et d'évaluation du projet.
Toutefois, il importe de remarquer que le plan d'affaires n'est nullement la panacée de
I'évaluation de projets viables. C'est dire en effet qu'a ne 'en tenir qu'aux contenus des
études de marchés, biens des entreprises a travers le monde n'auraient été créées. Tout
compte fait, le plan d'affaires est dans l'usage un outil d'analyse et de planification de la
faisabilité du projet d'entreprise. |l est aussi utilisé a la recherche du financement
institutionnel. Toutefois, ¢'est avant tout un outil de reflexion pour et par I'entrepreneur,
sinon toutaumoins avec [ui, sur la portee de son projet, les limites de ses meyens ot les
difficultés a surmonter, ses atouts et les opportunités qu'il est possible d'explotter, les

stratégies et les moyens de réussir.
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Nous considérons que le plan d'affaires en tant qu'outil de réflexion acquiert son
importance dans la mesure ol des ermeurs de management ou d'inexpérience du
dirigeant sont dans bien des cas, la cause de faillite (ou des difficultés) de nouvelles
enlreprises(Smallborne, 18390; Fourcade, Lomain et Dusseault, 1988; Ibrahim et Ellis,
1987, William, 1987). Il devientalors, eta plus forte raison, treés utile en contexte de rareté,
comme élément d'une démarche ou support & un comportement rationnel des acteurs.
Nous comprenons des lors que si une aide quelconque doit élre apportée a I'entrepreneur
pour développer son projet, ce ne peut élre que par concertation et avec lui; afin que ui, le
véritable pivot de I'entreprise naissante, parvienne a intérioriser et a matriser le cadre des

choix stratégiques possibles.

Le plan d'affaires se distingue ainsi d'une étude de faisabilité. Il s'applique aux cas
de projets enlrepreneuriaux, soit indépendants. Par conlre, I'étude de faisabilité, qui
consiste a justifier la décision d'investir et a4 melire sur papier des plans stratégiques
d'acquisition et d'organisation des ressources (ONUDI, 1988) en fonction d'objectifs
managériaux, est indiqué pour les cas de projets publiques ou autres dont les dirigeants

“seront des professionnels mandatés pour assumer des fonctions bien précises.

Ainsi, il importe que les institutions de financement distinguent le rapport de
faisabilité et le plan d'affaires. Le premier est mécanique et ne couvre que les aspects
économiques et financiers du projet. Le second est dynamique et intégral; il souligne
l'importance de la dimension stratégique, mettant en exergue le rdle clé du propriétaire et
de son équipe. |l ne suffirait donc plus de produire un rapport suivant des schemes de
références, mais bien au plus faudra-t-il s'imprégner de son contenu et de le communiquer
au besoin de facon convaincante aux tiers concernés, notamment les fournisseurs

potentiels de capitaux.
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5.1.2 La forme d’organisation
Les résultats d'enquéte (tableau 5.2) nous montrent que la plupart des

entrepreneurs ont choisi le mode associatif plutdt que d'élre propriétaire unique . La
proportion des propriétaires uniques est cependant encore importante (34%). Ces
derniers sont dans 77% des cas des Rwandais moins instruits; sok tous les propriétaires
de niveau primaire, 37% parmi ceux de niveau secondaire et 25% dans le groupe des

universitaires.

Nous avons recueilli les raisons qui ont poussé les uns a s'adjoindre des associés
ou en empéchent aux autres (tableau 5.2). Les besoins de fonds sont les plus signalés
(57%), ainsi que la complémentarité d'expertise technique (28%) et la recherche de
compétences en gestion (21%). Pour certains (21%), il est préférable d'étre seul lorsqu'on
a des engagements 4 prencre envers la Banque, considérant que les partenaires ne
peuvent avoir la méme conception du risque pour développer de bonnes relations.

5.1.3 Aspects novateurs des projets.
Dans la mesure ol les enlreprises sont créées pour substkuer |'importation, les

technologies utilisées sont nouvelles sur le marché national. En effet, 73% des entreprises
sont fondées sur un concept de transformation jusque-la inconnu de l'industrie reandaise,
et seulement 4% sont des imitations de modéles existants. Quelkjues adaptations ou
modifications technologiques mineures sont observées, autant pour les imitations de
modeles locaux (23%) que pour les imitations de modéles observés ailleurs (18%). Ces
adaptations portent essentiellement sur les procédés ou la combinaison des matiéres, sur
la sfructure mécanique (2 I'exemple des moules et toleries légéres) des équipements, et
sont observées auprés des plus petites entreprises, condultes par des propriétaires

orientés vers la technique ou les hommes de métiers. Les produits sont eux aussi
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nouveaux, n'étant pas de méme marque ou de mémes caractéristiques que leurs
substituts importés, et ce dans la mesure ou rés peu de PM.E (9%) utilisent une licence
de fabrication d'entreprise étrangére. L'enquéte ne permet pas d'entrevoir |'utilisation de
techniques autochtones de production. Celles-ci seraient a notre ayis exploitées surtout
par des enltreprises plus pettes du sectewr informel ou de |‘artisanat.

Tableau 5.2.

Le processus créatif: la nature du projet et le mode d'organisation.

Eléments considérés N=22 mesure médiane
Forme d'organisation (fréquence)
- entreprises individuelles 36%
- mode associatif 642
- moyenne du nombre d'associés ( n=14) 3 2
-participation des associés au capital (moyenne) 43% 45%
Fact U choix de laf ¢ isat
- bésoins de financement 5%
- recherche d'expertise technique 28%
- recherche de compétence en gestion 21%
- préfére assumer seul les risques d'un emprunt 21%
Ya u projet dans I'i le
- imitations de modéles existants 4%
- adaptation de modéles existants 23%
- toute nouvelle technique importée 73%

Aspect novateur considérant le marché extérieur.

- copie de modéles obseryés ailleurs 82%
dont avec accords de licence de fabrication 8%
- copie, adaptation de modéles importés 10%

- technique autochtone, concept nouveau 0%




5.2 Les besoins de ressources a différentes phases du processus créatif

Nous avons voulu savoir les besoins réels en termes de ressources 2 la création de
PME, et demandé aux entrepreneurs de signaler les ressources dont I'accés fut
déterminant pour 'avancement du projet. Le tableau 5.3 monire que les besoins différent
selon que l'on se situe en phase préparatoire (gestation), en implantation ou en
démarrage. Les ressources financiéres sont évidemment mentionnées pour toutes les
phases. Tandis que la main-d'oeuyre qualifiée, les matiéres premieres et I'ameublement
prennent de ['importance durant I'implantation et le démarrage, |'acquisition des
ressources technologiques (équipements et techniques) et les aménagements
d'infrastructures sont essentiellement réalisés durant I'mplantation et se poursuivent
faiblement en démamrage. Des ressources intangibles de services {(de conseil et de faire)

sont moyennement considérées, yoire dans moins que 50% des cas.

Onremarque que la consommation des pieces de rechanges n'est mise en exergue
qu'a partir de I'implantation (montage technique), et ce dans moins de 80% des PME
étudides. Selon Harper (1884), les petites entreprises ont bien de difficultés a accéder au
marché étranger de pléces de rechange (question de colt et de rationnement des
devises), dont le besoln s'avére plus important lorsque les équipements sont acquis en
seconde main. A 'évidence, le besoin de piéces dérive de I'acquisition des équipements,
de I'état ot dos caractéristiqques techniques des derniers, de I'usure normale (intensité du
ravail) ou accidentelle (défaut d'utilisation), du niveau de stock initial acheté a méme les
machines, etc. Aussi, la flexibilité technique que confére la dimension de I'entreprise et la
simplicité  technologique permet d'échapper & l'asservissement d'obstacles &
I'approvisionnement. C'est ainsi qu'en général les PME peuvent s'accommoder de

substituts de pléces reproduites dans les ateliers métalliques locaux.
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Tableau 5.3.
Ressources nécessaires a la poursuite du projet, pour chacune des étapes du processus
de création
LES FREQUENCES N=22
RESSOURCESUTILISEES Gestation | Implantation | Démarrage
n % |n % |n %
- Ressources Financiéres 22 100% |22 100% |22 100%
- Main-d-oeuvre qualifiée 19 86% |22 100%
- Matiéres premiéres 20 91% |22 100%
- Ressources technologiques |1 5% 22 100% [13 58%
- Piéces de rechange - 16 713% |17 1%
- Locaux et aménagement 1 % |22 100% 16 713%
- Matériel et ameublement 1 5% 20 91% 22 100%
- Services conseil 10 45% |9 41% |7  36%
- Services de faire etshraitance | 2 9% (12 S55% | 7 36%

Ces résukats méritent d'élre commentés. Le falt que des ressources sont signalées
pertinentes en cours d'une phase donnée ne signifieratt pas que son impact est limité a
ladite phase. C'est plutdt dire qu'elle est acquise ou utilisée comme facteur, ou que son
acquistion a déclenché une série d'autres activités. Ainsi différentes ressources auront fait
I'objet de recherches et de démarches durant la gestation, mais les efforts n‘aboutissant
qu'a des promesses ou contrats, la poursuite du projet ne peut élre considérée que dans
la mesure ol 'accés a ces ressources se congcrétise. Il n'y a pas en effet point de véritable

progrés observable avant la disposition effective.
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CHAPITRE 6

ANALYSES DES PROBLEMES DE RARETE DES BESSOURCES

RENCONTRES PAR LES CREATEURS DE PM.E MANUFACTURIERES
YISITEES.

S'll existe des problémes d'acces aux ressources, aprés 'observation et I'analyse
cdes tendances de performances dans l'incdustrie, les enlrepreneurs sont les premiers a
pouvoir enrendre compte. Dans le présent chapilre, nous évaluons en premiére étape les
perceptions synthétiques des entrepreneurs relativement au contexte problématique
d'accés aux ressources, el en deuxiéme et roisiéme étapes, nous analysons de fagon
détaillee les limites de la disponibilité et de l'accessibilité des ressources financiéres
d'une part, et de ressources non-financieres d'aure part. En fin du chapitre, nous
dégageons en quise de synthése les éléments d'articulation de la rareté des ressources

d'un cdté financieres et non-financieres de I'autre, eu égard la création des PM.E .

6.1 Apercu général sur 'existence des problémes de rareté des ressources
pour les entreprises en création.

L'importance de la rareté est considérée relativement a I'mportance des dificultés
rencontrées a la recherche et a I'acquisition des ressources. Ces difficultés traduisent ainsi
un manque de ressources, soit la non-disponibilité et ou I'inaccessibilité. Les perceptions
des créateurs a ce sujet ont été mesurées sur une échelle a S points, de rés important (=5)

4 insignifiant (=1).
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Autableau 6.1, les résultats d'enquéte nous indiquent que le manque d'information
sur 'existence des ressources recherchées, ou sur celles existantes est important dans les
rois phases de la création des PM.E. Le manque de services de support en conseil, est
sutowt relevé durant la Gestation. La rareté des ressources de financement et
technologiques est également per¢ue comme étant moyennement importante, tandis que
sont moins ressentis le manque de service de faire, le manque de ressources physiques et
de main-d'oeuvre qualifiée. Il appara aussi que les problémes de ressources sont

davantage per¢us durant I'implantation et quelque peu durant le démarrage.

Tableau 6.1.

Apercu général de |'existence des problémes de ressources selon les entrepreneurs.

Importance percue des problémes
Manque deressources  N=22 | agmtion |h'rp|arlation Démarage
- Flnanciéres 3.2 35 3.0
- Infrastructures économiques 1.0 2.8 30
- Technologiques 4.2 3.6 2.5
- Main-d'oeuvre qualifiée 1.0 2.7 2.8
- Service de support, consell 45 36 3.2
- Service de sous-rrakkance 2.0 29 1.2
- Information sur ['existence des 4.7 4.2 3.6
ressources

échelle de mesure & 5 points: 1=insignifiant 2=peuimportant 3=moyennement important
4=important S=trésimportant ; 0=non considére.
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Le manque de ressources tel que pergu par les entrepreneurs, peut bien étre relatif a
des défauts de planification ou d'aptitudes managériales. Cependant notre étude et la
taille de I'échantillon ne nous permetient pas de voir un quelconque lieu de discrimination
dans ce sens et, il nous semble néanmoins que des difficukés d'accés aux ressources
sont en général fortement ressenties chez tous les dirigeants indépendamment de leurs
caractéristiques. Ces résukats ont l'air d'élre contradictoires avec la description des
entreprises faite au chapitre 4, ou la structure des PM.E semble différente selon le profil
du créateur, mais il faut se rendre compte que la perception de difficultés est une mesure
subjective et relative, qui comme la satisfaction, ne peut élre déduite de la composition des
ressources acquises. Aussi, cette considération de la relativité des perceptions ne devrait

amener a réfuter |'existence ou I'importance méme des problémes de ressources.

6.2 Aspects de disponibilité et d’accessibilité des ressources financiéres

Le financement des P.M.E dans les pays en développement est un phénomene mal
connu et assez flou a travers la litérature. Nous avons relevé plus haut quelques
publications ou les auteurs peignent un tissu institutionnel du cradit encore embryonnaire
et la prédominance des formes fraditionnelles de financement. Avec la tendance a la
modernisation de I'industrie, il parait plus soutenable d'analyser le financement avec

discernement, de fagon a déterminer les sources essentielles de fonds.

6.2.1 Les sources des fonds utilisés durant la création des P.M.E.

La création d'entreprise se réalise grace a de multiples injections de fonds
intervenant 2 différents moments du processus. Nous avons identifié dans nolre analyse
théorique diverses activités entrainant des dépenses, et les acquisitions occasionnant
d'importants déboursés. Pour subyenir & ces besoins, les enlrepreneurs peuvent recourir

a diverses sources de fonds qui leur sont accessibles el ou convenables.
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Nolre enquéte nous révéle (tableau 6.2) que pendant la phase de Qestation, tous les
entrepreneurs ont utilisé des fonds d'épargne personnelle, 9% ont eu recours aux fonds
fournis par les associés et seulement 5% ont requ de 'argent soit des parents soit des
institutions bancaires. Aucun donc, ne reconnait ayoir requ des fonds des amis ou de
groupements informels du genre tontines. Durant I'implantation, la structure des sources
de financement change. Les fonds d'épargne intervierinent dans 91% des cas, le crédit
institutionnel dans 68% des projets et l'apport des associés dans 50%. Les proches,

parents et amis sont rarement mertionnés, dans moins de 10% des cas.

Les sources de financement se diversiflent davantage durant le démarrage. En
dehors des flux de financements internes, des injections de fonds personnels sont
signalées par 55% des entrepreneurs, le recours aux financements bancaires est
mentionné par presque tous (95%), le crédit fournisseurs dans 50% et les apports
d'associés dans 36% des cas. D'autres sources moins fréquentes apparaissent. L'emprunt
aux amis et connaissances est considéré dans 14% des cas; la famille, les groupements

informels et les organismes préteurs sont faiblement signalés, soit dans 5% de ¢as.

Ces résultats concordent avec la structure du financement analysée au chapitre 4,
montrant que les institutions de crédit apportent en moyenne la moitie de I'investissement
total. Ils sont également comparables a d'aulres observations d'auteurs mentionnés plus
haut, en particulier Peterson et Shulman (1987). Ces derniers ont montré par des résultats
empiriques que les jeunes enlreprises dans les pays en développement dependent
surtout de la mise de fonds propres et du financement amical (friends and relatives). En
revanche Robitaille et Marchesnay (1988) rapportent qu'en plus des capitaux personnels

qui sont indispensables, le crédit commercial (fournisseurs et client) s'avere capital, dans
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les pays développés. Birley (1984) souligne I'importance des réseaux de relation, et

confirme le role capital des sources informelles durant la phase de gestation.

Tableau 6.2.

Les sources des fonds utilisés durant la création des PM.E

Distribution des fréquences | Rangtimpottance percue

SOURCES DES FONDS il
_ e montants | ULilité
Gestation | implantation | Démeirage fournis | relative

Sources informelles n=22 n=22 n=22
- Epargne personnelle 100% 91% 55% 1,6 1,0
- Parents et la famille 5% 9% 9% - -
- Amis et connaissances 0% 9% 14% 3,0 -
- Associés, partenaires 9% 50% 36% 2,7 2,5
- Groupements, tontines 0% 0% 5%

Sources formelles
- Banques et caisses % 68% 95% 14 2,3
- Fournisseurs 0% 0% 50% 3,0 3,3
- Clients effectis et potentieis | 0% 0% 0%
- Organismes préteurs 0% 0% 5% -

1

1) rang moyen : 1es mesures sont prises sur une échelle croissant par ordre
d'importance, le rang 1 étant attribué a la plus importante source.
Bien que dans l'ensemble les sources informelles ont été beaucoup Wilisées, I
serait simpliste de conclure quelles constituent le pilier du financement des projets de
création des entreprises manufacturiéres au Rwanda. Le classement des sources de fonds
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par I'importance des montants fournis (fableau 6.2) nous mornlre dans ce sens que le

financement institutionnel occupe le premier rang (1.4), avant 'épargne personnelle (1.6).

Cependant, I'apport propre des créateurs vient en premiére position au classement
des sources selon leur importance relative. L'épargne est ainsi considérée par les
répondants comme étant fondamentale, dans ce sens que sans cet apport I'abandon
prématuré du projet serait Imminent. L'épargne personnelle fournit le financement de
gestation, et s'avére essentielle 4 la recherche de capitaux plus importants aupres
d'institutions de crédit. Les aulres sources dites informelles sont trés peu signalées et
semble de moindre Importance conbrairement aux considérations de la littérature.
Toutefols, faudra-t-il faire la distinction entre I'importance des sommes et I'importance

utilitaire de la source relativement a I'évolution du projet.

Yu limportance apparente de I'apport propre, I'on peut se poser la question de
savoir dans quelles mesures le niveau d'épargne permet la formation d'un capital
suffisant. Albregts(1990) a analyse la situation dans plusieurs pays en développement
comme le Mexique, le Sri Lanka, le Cameroun, le Bangladesh ou le Kenya , et souligne
que dans tous les cas I'emprunt (y compris I'emprunt personnel ) doit pallier au manque
cde capitaux propres. Notre enquéte monire que les institutions financiéres jouent un
important role dans la création des PM.E manufacturiéres au Rwanda, mais faut-il encore

yoir dans quelles mesures le crédity estaccessible.

6.2.2 Los limites du financement institutionne|

Pour avoir une plus juste idée de la rareté des capitaux, nous avons tout d'abord
cherché a savoir dans quelles mesures les entrepreneurs sont ouverts ou non au

financement externe, ce qu'ils recherchent comme préts et dans quelles mesures ils ne
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seraient recevables auprés des banquiers. Nous considérons également l'acces a

F'information sur diverses possibilités offertes comme sources et formes de financement.

a. Ouvetture au financement institutionnel.

Sous réserves des motivations et considérations (attitudes) personnelles des
entrepreneurs, nos résultats (tableau 6.3) montrent que presque la quasi totalité des

entrepreneurs sont ouverts au flnancement institutionnel.

Tableau 6.3

Evaluation générale de |'ouverture des créateurs au financement institutionne!

Indices d'ouverture n=22 | Resultals Echelles etmesure

- Sontouvertaufinancementbancaire | 96% fréquence %

-Nature et fréquence des demandes
de financement auprés des banques

-Capitaux de long terme S5%(1.0] [3=souvent; 2=quelques fois

-Fonds de roulement 64%(2.6) | 1-rarement ou occasionnellement] |
- Crédits d'importation 64%( 2.5)

-Aulres formes d'emprunts 19%( 1.8)

-Importance des refus de financement

-de courtterme 36%(1.2) | [3=sauvent; 2=quelques fais
-de long terme 23%(1.2) | 1=rerement ou occesionneliement]
- Source d'information: fréquence
-soi-méme et l'entourage . 100%
: 4=trés honne; 3=honne ; 2=faible
-Connaissance des sources de fonds (3.0)

1=trés faible ‘

Enire ( ), la moyenne des réponses recueillies sur I'échelle considérée.



En effet, 36% des propriétaires renconirés se sont adressés, au moins une fois & leur
banquier pour la réalisation de leurs projets. Nous constatons par ailleurs que les fonds
de courte durée sont le plus souvent demandés, le financement a long terme étant requis

presque uniquement pour les besoins d'investissement initial.

L'enquéte révéle aussi que les refus de financement sont importants, mais cependant peu
fréquents. En effet, alors que 64% des propriétaires ont eu souvent a recourir au crédit a
court terme et , plus de la moitié d'entre eux déclarent qu'occasionnellement leur

demande a été rejetée par les préteurs institutionnels.

Les créateurs de PM.E sort relativement ouverts au financement institutionnel.
Toutefois, bien que dans l'ensemble ils croient avoir une bonnhe connaissance des
sources possibles de financement, il nous semble que l'information qui leur parvient
surtout par des mécanismes informels, de bouche a oreilles, est quasiment insuffisante.
Les institutions de crédits, les banques et les caisses, sont 4 nolre avis passives
relativement a la diffusion de I'information, et les services conseils quasiment inexistants.
Les gens ignorent les services et produits financiers dont ils peuvent se prévaloir comme
opportunités ou pour optimiser leur exploitation. Par exemple les options de location, les
possibilités offertes par des caisses hypothécaires ou des programmes de soutien sont

meconnus; et I'entrepreneur n'‘obtient I'information que par son entourage.

b. Obstacles a la recherche de financement.

Autableau 6.4, nous rapportons les principales difficultés a la recherche de capitaux
telles qu'elles nous ont été soulignées par les entrepreneurs. L'enquéte fait ressortir les
problémes des taux d'intéréts élevés, de manque de garanties exigées et de longues

procédures pour obtenir un créditbancaire.
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Ces aspects ont éte releves par Mead et al(1987) el la Banque Mondiale (1385).
D'aulres obstacles sont moins évidents mais pourtant réels. De nombreuses dérmarches,

le manque d'expérience et de crédibilité auprés des institutions de crédit et I'insuffisance

de revenu de base ont un impact considérable sur la recherche de capitaux.

Tableau 6.4

Les difficultés et obstacles relatifs a la recherche du financement.

Principales difficultés

Facteurs de facilité d'accés

phases de GESTATION et d' IMPLANTATION

- Tres faible niveau d'épargne
- Carnet de travail rop chargé
- Faible crédibilité auprés des banques

- Doute des capacités managériales et
sous-estimation de l'opportunité

- Manque de garanties solides

- Procédures longques et compliquées,
obsolescence de documents requis
(proformas, autorisations, titres divers...)

- Taux d'intéréts élevés
phase de DEMARBRAGE

- Faible rotation des stocks et irrégularité
des paiements (cash flows assez réduiks)

- Service de la delte initiale

- Imperfection du marché financier
(non-concurrence)

- Généralisation du manque de liquidité
dans l'industrie

Yalables a tous moments

- De "bonnes relations” dans I'institution
- Réunir les garanties demandées
- Présenter un bon dossier de faisabilite

- élre connu du banquier, ou elre de
notoriété remarquable

- Ayolr le soutien ou I'aval de personnalité
influente de par son statut

| - Avoir une personne slire pour le suivi
du dossier

Points de yue des banquiers

Informalions recueillies auprés des responsables du
senvice de crédit de trois institutions de crédit.

- Garantles proposées par le requérant
- Capacités de remboursement

- Conflance qu'inspire le requérant

- Rentabillté du projet
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Ces obstacles peuvent élre classés en deux catégories. Les uns sont structurels, soit
&conomiques tels les taux d'intéréts fixés par la banque centrale (Banque Nationale du
Rwanda), et les autres sont institutionnels, relevant du cadre organisationnel et stratégique

des banques.

Parmi les facteurs de facilité d'accés au crédit institutionnel, les résukats soulignent
surtout des facteurs de considérations informelles & savoir l'insertion dans les réseaux
d'affaires ou les relations personnelles. L'importance de ces considérations a été
également constatée par d'aures auteurs s'éfant intéressés a la problématique de
financement des PM.E. africaine ( Abdelali, 1988), ou en général (Levralto, 1988;Naciri,
1988; Stigliz et al. 1981; Arocéna et Richard, 1983). Pour obtenir un prét bancaire, ces
auteurs soutiennent en effet que les criteres stricterent financiers ne sont pas suffisants,
les banques pouvant discriminer les emprunteurs. Au Rwanda, l'omniprésence des
autorités civiles et militaires dans la vie courante (Lavoie, 1988) ou la préséance du statut
social sur les considérations plus objectives feraient que parfois les critéres financiers sont
subsidiaires a l'octroi de crédit. Deux phénomenes moins structureis que les facteurs de
culture, méritent d'étre ici évoqués pour leur impact sur l'institutionnalisation de I'informel
dans la recherche ce financement. D'une part la non-disponibilité de I'information pour le
public (imperfection du marché décrite par Stigler, 1961; Williamson,1965 ou Stigliz,1985)
et I'image aristocratique que véhicule les institutions bancaires, font que les gens se
sentent impuissants vis-a-vis de ces derniéres (barriére psychologique a leur accessibilité)
et d'aulre part, le rationnement du crédit fait prévaloir des considérations discrétionnaires,

ourentrent en jeu des facteurs de relations interpersonnelies ou de réseaux.
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Les resulats comoborent ainsi 'importance du réseau social dans la création
d'entreprise, tel que mis en exergue dans la littérature ( Peterson et al., 1880, Peterson et
Ronstadt, 1889, Hansen, 1989, Abdelali, 1988, Aldrich, Rosen et Woodward, 1987, Aldrich
et Zimmer, 1586, Birley,1384, Arocéna et Richard, 1883).

Durant le démarrage, I'obstacle numéro un concerne I'éroitesse du marché dans ce
sens que de lres faibles cash flows maintiennent l'entreprise dans un perpétuel marasme
de liquidités, ce qui réduit considérablement les capacités dautofinancement et
d'endettement de la jeune entreprise. A celte crise contribuent également le service de [a
delte initiale et les colits de stocks d'intrants et ou de produits finis. Quelques propriétaires
nous ont appris que pour des besoins urgents ils peuvent compter sur des amis plutdt que
de courrr longtemps chez le banquier. Ce genre de préts informels se font , nous ont-ils
confié, a un taux plus élevé que le taux officiel et he portent que sur des sommes

relativement peu importantes; cependant ils sont res appréciés parce que faciles d'acces.

¢. Les limites a la disponibilité des capitaux

La disponibilite des ressources financieres référe a l'articulation de la demande et
I'offre de fonds sur le marché. Dans I'ensemble, les enlrepreneurs considerent qu'ils ont
des problemes de fonds alors que les banques en sont rengorgées. L'importance des
difficultés d'accés au crédit bancaire nous a incité a youloir établir dans quelle mesure
cela ne serait dli & un probléme de rareté absolue des fonds a préter. |l semble, qu'a part
la Banque de développement qui a quasiment le monopole du crédit industriel, les
institutions bancaires n‘atteignent jamais les plafonds du crédit qui leur sont autorisées.
Mead (1987) a analysé la structure du systéme Rwandais de crédit. L'auteur montre

également que les banques ont un surplus de fonds qu'elies, ajoute-t-il, ne peuvent préter
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sans difficutés compte tenu de la structure des taux d'intéréts et des demandes

auxquelles elles font face.

La problématique se situe donc beaucoup moine au niveau de l'existence des fonds
a préter, mais beaucoup plus aux plans de l'accessibilité, de allocation des digponibilités

et probablement aussi de la présence de projets valables (bancables).

Sur le plan de la structure du marché, les institutions financiéres sont spécialisées
en matiére de crédi. Le crédit a long terme est, sauf autorisation de la banque cenfrale,
I'exclusivité de la banque de développement, laquelle tire son financement en bonne
partie des aides en devises a tres long teme. La pression d'une demande que les
banques commerciales ne savent, ne veulent ou ne peuvent récupérer (structure des
taux), le retard dans les remboursements, les aliributions excluant la collecte de dépdts,
placent la banque dans un contexte de rareté. En revanche les aulres institutions
monopolisent relativement les crédits a court et moyen termes, les crédits immobiliers de
longue durée revenant, sous réserve de défaillance, a la Caisse hypothécaire. D'aprés
une étude de la Banque mondiale (1985), les banques commerciales manquent de
moyens d'évaluer les projets de petites entreprises et ainsi délaissent ce secteur d'activité.
Selon la méme source, les diverses institutions par leurs altitudes, ne facilitent pas l'acces

des jeunes PM.E au crédit.

Le crédit aux nouvelles enlreprises est colteux et trop risqué aux yeux du banquier.
Celte altitude n'est pas particuliére au contexte Rwandais. Il y a 1a un lien avec le risque
d'échec élevé dans les jeunes PM.E (Owualah, 1987; Peterson et Shulman, 1987), outre
le fait qu'a taux relativement égaux, le crédit aux grandes entreprises est préférable a
raison de I'importance du collt d'administration des petits préts (Churchill et Lewis, 1985) .

Les banquiers sont plutdt attentifs aux demandes de préts a court terme, lesquels sont le
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plus recherchés par les entrepreneurs en phase de démarrage. Toutefois, le service de la

delte initiale est une importante barriere a I'accés a ce type de crédits.

Les résultats dénotent a nolre avis un contexte de rationnement du crédit, tel que
défini par les auteurs Jaffée et Russel (1976), Stigliz et Weis (1981), Levralto (1988) et
Naciri (1988), en général ou en contexte de pays industrialisés. Comme nous |'avons
relevé au chapitre 2(p.37), il a été constaté que les PME, a fortiori les jeunes, sont victimes

du phénomene de rationnement du crédit par les banques (Naciri,1988;Jaffée etal. 1976).

En effet, les banques, soucieuses de maximiser leurs profits et confrontées a
lincertitude, choisissent de rejeter les demandes des clients les plus risqués, plutdt que de
s'exposer au risque de non remboursement. Ce risque est fonction non seulement de
I'aléatoire des événements (rationnement au niveau du portefeuille ou du marché), mais
aussi il est fonction croissante du montant et de la durée du crédit accordé (rationnement
du crédit au client). Les auteurs sus-mentionnés reconnaissent quen général, le
rationnement intervient soit parce que l'offre est limitée et insuffisante par rapport a la
demande, soit parce que les taux d'intérét sont rigides (fixés politiquement), alors que la

banque veut maximiser I'espérance des revenus de son portefeuille de crédit.

Ce phénoméne a une aulre explication, plus détaillée. L'institution de créd, se
comporte en toute évidence, comme un agent rationnel, c'est dire quelle n'accepte de
risque qu'en contrepartie d'une rémunération jugée suffisante. Il faut remarquer
cependant, tel que l'expliquent Stiglitz et Weis, que le taux d'intérét accrolt le niveau du
risque. Ainsi, en comparant les gains escomptés et les risques encourus en finangant un
projet d'investissement, I'institution peut réaliser qu'au deld d'une certaine rémunération
(taux optimal), ou d'un certain montant, I'emprunteur ne sera plus capable de rembourser.

Cela étant, elle décide de limiter le crédit, quel que soit le taux accepté par I'emprunteur,
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ce qui semble paradoxal comme le fait remarquer Levratto (1988), dans ce sens que le
bailleur considere que I'espérance de rendement marginal de ['investissement est tout au
plus nulle, alors qua l'opposé, le client crot en un scénario plus optimiste. D'ol
I'importance du plan d'affaires et I'impératif pour I'emprunteur d'élre convaincant vis-a-vis
du banquier, ou de se prémunir d'importantes garanties, sinon de faire intervenir d'aulres

considérations moins financiéres, de nature a changer l'altitude du bailleur.

Ainsi, on comprend pourquoi une institution de crédit peut, non pas parce qu'elle
manque de fonds ou qu'elle ne pourrait ajuster librement le taux d'intérét en fonction du
risque pergu, restreindre ou refuser certaines des demandes de crédit. On comprend
également que le rationnement ne cautionne pas les meilleurs projets sur le plan de la
rentabilité, mais plutdt, il considére des facteurs non monétaires de palrimoine individuel,
ou de personnalité. En skuation de rationnement, les préteurs se comportent comme des
monopolisateurs en position d'équilibre (Levratto, 1988), et les taux débiteurs élevés
risquent d'accrore uniquement les profits des institutions, sans affecter le niveau des

préts & certaines catégories de clients, entre autres les PM.E.

6.2.3 La disponibilité des devises .

La problématique des ressources financiéres en devises présente un double aspect.
D'une part, le probléme des devises est lié au permis d'importation lequel implique des
procédures plus ou moins longues, des exigences et des conditions limitatives définies
par la banque cenlrale qui, agissant en contexte de rationnement ou dans un souci de
maintenir ou d'établir un équilibre de la balance des paiements, autorise et conltrdle Ia
vente de devises et les importations. D'autre part, le probléme se pose en termes de

pénurie de devises disponibles.
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Quand bienméme la banque centrale libéralisait le change, ce qui aurait pour effet
de réduire le probleme (administratif) du permis d'importation, les créateurs d'entreprises
n‘auraient pas moins de difficultés a trouver les capitaux en devises. Outre les problemes
de conjonctures ou de crises économiques inhérents a la fluctuation des taux et des prix
dans le contexte des échanges internationaux, les recelttes d'exportation s'averent trop
faibles pour permetire le développement d'un marché ol les entrepreneurs, a fortiori les
nouveaux, pourraient acquérir avec relativernent plus de facilités les devises nécessaires
pour payer les importations. De plus, I'induslrie manufacturiére qui dépend de |'extérieur
pour la quasi lotalité des facteurs intrants, est dans l'ensemble orientée vers la
consommation domestique et ne permel pas, de facto, une diversification ou

I'accroissement des receltes en devises.

Concernant la disponibilté et l'acces aux capitaux en devises, les créateurs de
PM.E manufacturiéres au Rwanda trouvent pour les besoins du montage technique des
préts a long terme convertibles en monnaies élrangéres auprés d la Banque Rwandaise
de Développement (BRD), comme ¢'est presque partout le cas dans les pays en voie de
développement. La banque bénéficie quant & elle de lignes de crédits auprés du groupe
de la Banque Mondiale, du Fonds Européen de Développement, du Fonds Africain de
Développement et du Gouvernement Suisse (BRD, 1988). Powr les besoins
d'approvisionnement subséquents durant le démamage, les importateurs s'adressent a la
Banque centrale par l'intermédiaire des banques commerciales, et se soumeltent aux
contraintes du pemis d'importation et aux problémes du rationnement. Les résukats de
I'enquéte relatifs aux problémes des devises sont présentés et discutés dans la section

portant sur la problématique d'importation des ressources de base.



5.2.4 Conclusio r oblémati du financement durant la

création des P.M.E manufacturiéres au Rwanda.

Nous pouvons a la lumiére de ces premiers résultats, conclure que le contexte
rwandais de la disponibilité et de l'accessibilité des ressources financiéres n'est pas
unique en son genre par rapport a ce qu'il en est dans d'autres pays. Cependant, nous
reconnalirons que le fait d'étudier la problématique du financement auprés cdes
entrepreneurs qui ont au moins réussi les deux premieres phases de la création
d'entreprise, ne permet que de décrire la situation dans les cas de quasi succes plutdt que

dans un contexte général de I'économie.

Le probléme identifié est avant tout un probléme d'allocation des capitaux
disponibles, di au fonctionnement des institutions financiéres et un probléme
d'information sur les services et divers crédits accessibles par les créateurs d'entreprises.
Méme si dans I'ensemble la demande exprimée de fonds demeure en dessous des
capacités institutionnelles, l'accés au crédit bancaire comporte d'importantes difficultés,
notamment le manque de garanties solides, susceptibles de décourager voire inhiber
beaucoup d'intentions entrepreneuriales. Les problemes d'accés aux ressources
financiéres différent, tel qu'il appert par les résultats de I'enquéte, selon les phases du
processus de création de I'entreprise. Les aspects importants de I'analyse & ce niveau

sontmis on exergue au tableau 6.5 ci-aprés.



Tableau 6.5

Eléments descriptifs de la problématique de ressources financiéres durant la création des

PM.E manufacturieres au Rwanda.

Phase du processus
de création

Principaux éléments descriptifs de la problématique
de ressources financiéres. i

Phase de Gestation

Dhase d'implantation

Phase de Démarrage

- Fonds de source informelie, essentiellement
d'épargne personnelle selon la capacite individuelle
d'accumulation (expérience en affaire ou de travail,
age, niveau d'instruction),

- Difficultés a yendre le projet aux préteurs potentiels;
probléemes de préparation, d'information insuffisante;
problémes de garanties matérielles et collatérales,
et de procédures longues et complexes;

- Importance des réseaux de relations informelles

- Fonds d'épargne personnelle;

- Prét institutionnel & long terme et en devises aupres
de la Banque de Développement;

- Problemes d'allocation du crédit; exagération de ta
rareté etrationnement des capitaux;

- Problemes de garanties et d'information.

- Lignes de crédits a courtterme aupres des banhques
commerciales; parfois du financement amical;

- Probléme de pénurie et de rationnemert des devises
probléme de permis d'importation;

- Problémes de capacité d'autofinancement limitée;
manque de liquidités; service de la delte, imperfection
dumarché financier, exiguité dumarche d'aval;
limites de la taille du projet.




6.3 La problématigue des ressources non-financieres.

Selon nos objectifs de recherche, nolre préoccupation concerne aussi fa

détemmination des problemes de raretés des ressources aulres que financieres dans la
création de PM.E manufacturieres au Rwanda. Nous présentons a cet effet les résultats
ayanttraita la disponibilité et a 'accessibilité des ressources non-financieres tout au long
du processus de ¢réation. Dans un premier ternps, nous considérons |'approvisionnement

sur le marché national et en second lieu I'approvisionnement sur les marchés extérieurs.

6.3.1 Disponibilité et accessibilité des ressources sur le marché local.

Un apergu général (tableau 6.6) qui se dégage des résultats de I'enquéte permet de
constater ue la rareté de ressources sur le marché local est soit un probléme de quasi-
pénurie ou inexistence, soit de mauvaise qualité relativement aux nomes techniques

minimales ou & la qualité désirée du produit fini.

Plus de 50% des enlrepreneurs rencontrés nous ont déclaré avoir beaucoup
souffert du manque de service de support et conseil durant la Gestation; 14% considerent
que le genre de service dort ils avaiernt besoin n'est pas offert par le marché national,
tandis que 36% considérent qu'en plus d'élre chers, les quelques services disponibles

n'ort pas la qualité appréciable et ne donnent pas satisfaction.

La quasi-pénurie de ressources de matieres premiéres, de pieces de rechange, de
ressources technologiques et d'infrastructures est signalée avoir particuliérement affecté
I'activité enbrepreneuriale durant la gestation dans moins de 10% des cas. C'est la phase
préparatoire, le créateur a a identifier les fournisseurs, monter le dossier de faisabilits,
vendre le projet auprés des préteurs potentiels et préparer les opérations d'implantation. A
celtte étape, la réallté des difficultés d'acces aux ressources n'est parfois pas pergue, les

problemes signalés concernent la recherché de l'information qui, dans un contexte de



Tableau 6.6

Apercu général sur la pénurie de ressources non-financiéres sur le marché domestique,

considérée 4 différentes phases de la création des PM.E.

i |
| Nature des problémes importarts |
| pergus par les entrepreneurs a| | | |

Fréquences selon les problemes (1) |

' diftérentes phases de la création. 4 pqéiiii: qualité . guantité |

 GESTATION :Pénurie .. | |

' - de ressources physiques, de l 5%

| mat. premiéres, p. de rechange |

!} - de ressources technologiques | 5% ': -

.! - de main-d'oeuyre qualifiée ! - | 5%

f - d'infrastructures d'accueil 1 5% - _ |

' - de service conseil, de soutien l 14% 36% - :

l - de service de faire, Sitraitance ' 3% - |

| IMPLANTATION: Pénurie . .. I ,

! - de ressources physiques, de ! 50% 46% - |

| mat. premieres, p. de rechange | = |
- de ressources technologiques Q5% % :
- de main-d'oeuvre qualfiee 5% 4% ' - ,

. dnfrastructures daccuell  55% 14% .
- de gervice consell, de soutien | 14% 23% 5%
- de service de faire, Siraltance 5% 1% 5% E

: : : |

(1). niveaux d'échelle raités: quasi-pénurs, problémesimportanta de qualité, st de quentits;
niveaux ge mesure non-reités. probiémes mineurs de qualité ou de quantité, néant autres,
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Tableau 6.6 (suite)

Nature des problémes Importants Fréquences selon les problémes(1)

percus par les entrepreneurs a
différentes phases de la ¢réation.

quasi-

e qualité quantité
pénurie

DEMARRAGE: Pénurie . ..
- de ressources physiques, de 46% 0% 32%
mat. premiéres, p. de rechange

- de ressources technologiques 1% 5% -
- de main-d'oeuvre qualifiée - 27%

- d'infrastructures d'accueil 9% -

- de service conseil, de soutien 5% 2% 5%
- de service de faire, Shraitance 5% - %

(1). niveaux d'échelle raités: quasi-pénurie, problémesimportants de qualit, et de quantits;
hiveaux de mesure non-traités: problémes mineurs de qualité ou de quentité, néant autres.

substitution aux importations et ol les enrepreneurs développent des projets dans des
secteurs qui leur sontrelativement connus, s'avére simpliste et comporte & priori moins de
conlrariétés. Ces résultals dolvent néanmoins élre compris en tenant compte des limkes a
la démarche rélrospective inhérente a notre étude qui est historique.

La phase d'implantation est beaucoup plus marquée par la pénurie des ressources
de base sur le marché local. Dans 95% des cas, I'on signale la quasi-pénurie de
ressources technologiques et dans 50% des cas, I'absence d'infrastructures d'accueil, de
matiéres intermédiaires et de piéces de rechange. Les problemes de qualité sont
également évoqués par une bonne partie des entrepreneurs; sok dans 41% des cas

relativement a la main-d'oeuvre qualifiée et aux services de faire, et respectivement dans
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46% et 23% des cas, relativement aux produits intermédiaires (matiéres premiéres, piéces
de rechange) et aux services de soutieniconseil. La pénurie de main-d'oeuyre et de
services spécialisés, durant cette phase, est surtout rattachée aux besoins de montage

technique, d'essai de la production, de conlrdle en laboratoires et de formation.

Durant la phase de démamage, la structure des pénuries s'avere relativement
semblable a ¢e qu'il en est durant I'implantation, ¢'est-a-dire que les mémes ressources
posent des problémes, en termes dans la plupart des cas, de quasi pénurie. Cependant,
on constate une baisse remarquable des fréquences, qui signifierait que les entrepreneurs
, OU quelques-uns, pergoivent une évolution favorable du contexte d'accessibilité des
ressources, ou encore une évolution dans le processus de recherche et d'acquisition des
ressources considérées. Les résultats montrent dans ce sens, a tire d'exemple, que
seulement 27% des propriétaires considérent encore le probléme de qualité de la main-
d'oeuvre, comparativement 4 41% pour la précédente phase. Il appert en oulre, que le
probléme d'inrants intermédiaires, défini pour la phase de I'implantation en termes de
quasi pénurie et de qualité non adéquate, est, pour la phase du démarrage élargi au

probléme de quantité insuffisante d'aprés 32% des répondants.

a. Importance des achats domestiques par rapport aux importations.

La proportion des ressources acquises localement par rapport aux mémes types de
ressources nous permet d'apprécier la portée de la rareté décrite au précédent
paragraphe. Au tableau 6.7, nous réalisons dans quelle mesure le marché national
intervient dans la structure des achats industriels en substitut ou en complément aux
ressources de base importées. Les proportions ainsi rapportées sont les moyennes des
proportions signalées par les seules entreprises ayant acquis au moins une partie de la

ressource considérée sur le marché national.



L'enquéle révéle que lres peu de ressources sont acquises localernent. Diurant 1
phase de gesfation, seulement 38% des enlrepreneurs ont utilisé dans des proportions

égales enmovenne a 40% les services locaux de conseils.,

Les ressources d'infrastructures (locaux, aménagements, matériel of amsublement)
sont exclusivement acquises sur le marché local, Durant limplantation, au moing 10% de
la main-d'oeuvre est drangére. Celle-ci doit suppléer au mangue de technicien capable

46 concevoir et de réaliser le montage technique et d'Inltier lo personnel de production.

Tableau 6.7

Proportions des ressources acquises sur le marché domestique par rapport aux mémes

ressources importées par les enfreprises.

Proportions d'utilisation

| . |
| Ressolrces acquisessurle |
| |
i I

| marché domestique Gestation Implantation | Démerrage
’ - Main-d'oeuvre qualifiee | 0% 89% [ 95%) 9?%[100%]?
} - Matiéres premisrag 0% 20% [ 9%) 4% 18%) |
l - Regsources technologiques ' 0% 10%( 5%) ' 13%[ 9%) }
! . Pidces de rechange L ox 0% 23% [ 18%) |
- Locaux et aménagement 0% 100% 100% |
- Malériel et ameublement 0% 91%(95%) © 97%[100%) {
- Services conseil | 40%(36%) 27% [23%) ; 25% (23%] |
- Services de faire, Shraitance 0% CO5T%(55%) 1% ([32%) |

N.B: Les proportions sont estimées sur base des couts totaux d'ecquisition. Le rapport entre perenthéses
conespond au pourcentage des répondants s'approvsionnant surle marché local, N=22
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Quelques 55% des entrepreneurs ont, dans la mesure ou ils ont confié
I'aménagement du site et les constructions a des firmes locales, utilisé en moyenne un
peu plus de services de faire locaux qu'extérieurs. Par conlre, rés peu d'entreprises (10%)
ont durant I'implantation, acheté localement jusqua 20% de matiéres premieres et de

ressources technologiques alors utilisées.

La structure des achats s'avere semblable durant le démarrage qu'en cours de
Iimplantation. A part la main-d'oeuvre étrangére qui n'est plus utilisée de fagon
significative, voire totalement remplacée par des nationaux dans les P.M.E conduites par
des Rwandais, les ressources non-financiéres de matiéres premiéres, technologiques et
les services de support sont toujours acquises en trés faibles proportions sur le marché
domestique. Les services concernés sont reliés soit 4 la recherche de marchés
essentiellement en amont, et au démamrage de la production, ¢'est-d-dire la recherche de
bons fournisseurs, le suivi des commandes, les tests de laboraloires, les assurances, elc.

Le recours aux services de faire par les jeunes entreprises visitées s'avére insignifiant.

L'enquéte nous permet de constater une tendance a I'intégration, contre tout lieu
d'externalisation systématique des activités. Les entreprises recourent aux services
extérieurs de fagon ponctuelle, a défaut de capacité. Oulre le fait que les entrepreneurs
seraient probablement peu ouverts a I'externalisation, il faut observer I'absence de
structures offrant les services variés a lindustrie. Un tel fonctionnement implique

d'importants colts d'investissement et parfois peut élre source de blocage.

Les résultats comoborent les recherches antérieures effectuées faisant état d'une
forte dépendance de |'industrie manufacturiére rwandaise vis a vis les marchés extérieurs.
Ngirabatware et al(1988) ont rouvé a lissue d'une analyse macro-économique du

contexte de développement des moyennes et grandes entreprises manufacturiéres, que



ce secteur consomme une importante portion des importations, soit 22% des achals
extérieurs en 1885, observant quavec la montée de I'import-substitution et la croissance

des indusiries, de tels achals vont augmenter considérablement. Les auteurs révelent en

outre que 'indusirie rmanufacturiere moderne achete dans I'ensemble plus de 70% des
intrants intermédiaires a |'extérieur, et que méme le peu qui est acquis localement provient
essentiellement du secteur primaire adricole. Ceci fraduit done labsence d'aclivites

manufacturieres intermédiaires et confimme I'état embryonnaire de I'industrie.

b. Perception d'un potentiel de ressources locales utilisables

L'une des principales faiblesses de [mport-substitution est que lorsque celte
substitution n'est pas soutenue d'efforts de recherche, elle ne puisse aller au-celd de la
relocalisation de 'usinage pour susciter une veritable mise en valeur du potentlel de
ressources locales. Dang la mesure ou l'essence du modéle consiste a remplacer
systématiquement I'importation des produits de consommation finale par I'impottation des
produits de consommation intermédiaires, il y a lieu de s'interroger sur les limites de la
rareté induite du fait de la structure des sources d'approvisionnement. Noug avons dans
celte étude cherché a savoir dans quelle mesure les intrants importés ne pourraient pas
élre rerplacés par des produits locaux, ¢e qui nous permet de tenter une meilleure
description de la rareté des ressources sur le marché domestique. Le tableau 68

présente les résultats de la compilation des dorinées recueillies a cet effet.

A la question relative a I'existence sur le territoire Rwandais, d'un potentiel de
ressources exploitables et utilisables comme substitut aux achats extérieurs, 2 plupart des
entrepreneurs considérent a priori qu'il n'y en a pas. Ce point de vue qui est subjectif a fa
connaissance des répondants, ne peut évidemment concerner que des industries en

particulier. sinon certains produits tres specifiques. D'aucuns ont cependant reconnu
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I'existence de matiéres premiéres pouvarnt remplacer des intrants importés(50%) ou
encore donner lieu de nouvelles combinaisons et de nouveaux produits(13.5%). Les
problémes de qualité (mauvaise), de quantités (insuffisantes) et de non-exploitation sont
mentionnés comme étant des obstacles et limites & leur utilisation, respectivement par
45%, 9% et 9% des entrepreneurs interviewés. D'aulres possibilites sont signalées
concernant la main-d-oeuvre qualifiée, les services de support, les éléments de

machineries et les pieces de rechange.

Tableau 6.8

Analyse des fréquences concernant la perception d'un potentie! de ressources locales,

utilisables dans la production ilndustrielle au Rwanda.

CADRE D'INTERET RAISONS DE NON-UTILISATION
RESSOQURCES » 7 ‘
Considéries substitution | innovetions | 1=qualité  2=quantité | 3=exploit {
N=22 |
-Main-d'oeuwe qualifiée 5% - 5% | - -
-Matiéres premiéres 50% L 13.5% 45% L 9% 9%
| f ?
-Ressourceatechnologiques 9% {- - P - S
- Piéces derechange 18% - 13.5% : - 4.5%
1 5
- Locaux et aménagement - oo - | - ;-
-Makériel et ameublement - - - - -
- Services conseil - - - | - Lo
- Services de faire, Sitraitance 5% - 5% Lo Lo |
: |
|
}
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A tire illustratif, la fabrique de cartons et papiers a partir du papyrus ou aures
matiéres pourrait fournir des sous-produits variés, nécessaires a la fabrication des
emballages. Le sucre brut produit de la canne a sucre pourrait élre utilisé, moyennant
quelques simples adaptations technologiques de fillration, dans d'autres fabrications
comme les limonaderies; de méme, la mélasse pourmait subir d'aulres transformations.
Dans le méme sens, les fabriques de boissons alcoolisées permetiraient de recueillir du
gaz carbonique (CO,) utilisé par d'aulres industries tel que les limonaderies, etc. Les
artisans et les PME de I'industrie mécanique sont capables de reproduire certaines pieces
de rechange, qu'il serait plutdt long et colteux d'importer. Ces quelques exemples
montrent qu'un potentiel d'industrialisation par les industries existantes n'est pas exploite,

faute de structures industrielles adéquates, de capacité et de volonté d'organisation

appropriées.

D'aulres exemples de potentialités locales sont perues au niveau de la production
primaire et constituent des opportunités de développement de I'industrie intermédiaire.
L'étain qui est exporté a I'état brut, pourrait servir dans 'industrie de fabrication métallique
moyennant création d'une fonderie. Certaines ressources sont malheureusement
ignorées, sinon négligées, alors qu'elles pourraient justifier, moyennant entre autres
quelques efforts de recherche-expérimentation, une exploitation a petite échelle, par des
PM.E. C'est le cas du kaolin, de cettaines essences et huiles végétales, du platre, de
colorants, etc.

Par opposition aux ressources matérielles qui nécessitent la mise en place de
structures de recherche ou d'exploitation en yue de les rendre disponibles et propres a
I'usage dans des normes techniquemert acceptables, les quelques techniciens nationaux

qualifiés sont négligés et a priori présumés incapables. Pourtant, nous ont fait remarquer



quelques proprietaires-dirigeants, cette main-d'oeuyre bon marché fait preuve d'un bon
niveau de compétence 1 ol elle est utilisée, du moins dans les enreprises privées. Ce
mangue de confiance ou cette mentalité qui fait que 'on manifeste des altitudes moing
favorables a I'egard de la ressource locale, influe sur la perception et I'exagération de fa

rarete, et constitue un handicap majeur a la production domestique.

6.3.2 Le contexte de disponibilité des ressources importées.

La disponibillté des ressources acquises sur les marchés extérieurs est analysée
sous lrois aspects principaux. L'enquéte apporte un eclairage, en premier temps sur la
réalité des achats extérieurs, et en second ternps sur l'existence des ressources et les

scurces d'approvisionnement.

a. Fréquences et importance des achals extérieurs

L'analyse de la fréquence et de I'importance des achats permet d'avoir une idée,
simple et préliminaire, de la portée des obstacles a I'approvisionnement. Parmi les
ressources acquises sur le marché extérieur, on peut distinguer des achats réguliers et
des achats par moments. Ces achats peuvent ére d'une valeur variable, plus ou meins
importante. Le tableau 6.9 présente les résulatls obtenus a ce sujet, suivant les

differentes phases du processus créatif.

Les achats extérieurs sont au méme tire que les achats domestiques peu important
durant la phase de gestation. Quelques entrspreneurs (45%) se sont occasionnellement
prévalus de services de consultation auprés de firmes extérieures, et trés peu , soit 9%, ont
saisi durant la phase une opportunité d'acquérir quelques ressources technologiques.
Ces résultats indiquent que les rares achate sxtérieurs a ce niveau de la création de PME
se limitent essentiellement aux services conseil, concernant la recherche de fournisseurs

el les études techniques de faisabilité



Un volume plus important d'achats intervient par la suite en phase d'implantation.
Dans plus de 70% des cas, il y a eu acquisition ponctuelle des équipements productifs,
d'un stock moyennement important de piéces de rechange et de matiéres premieres
destinées principalement a l'essai de la production. En méme temps, les activités
d'instailations des machines requierent le travail de techniciens exterieurs, souvent

mandatés sinon recommandés par le(s) fournisseurn(s) des équipements.

Tableau 6.9

Résultats d'évaluation de la fréquence et de l'importance des approvisionnements sur les

marchés extérieurs a différentes phases de la création des PM.E.

Movenne de limportarce perque ‘
RESSOURCES CONSIDEREES } . ) ;
Gestation | Implantation ' Demarrage |
N=22 '
- Main-d'oeuvre qualifiée - 2.7( 13%) 1.5(36%)
- Matidres premiéres : | 23(100%) | 54(100%)
- Ressources technologiques 1(9%) : 2.7( 95%) | 1.5( 54%)
- Piéces de rechange - 170 71%) | 1(73%)
- Locaux etaménagement - ’ - | -
- Matériel etameublement - 1(14%) 1( 5%)
- Services conseil 1(45%) | 1(36%) | 1(5%)
- Services de faire, Shratance | 2( 5%) | 2( 5%) = 2(5%) |
i !

Echelle wilisée: 6=Réguliérement et trés important; S=Réguliéretnent et moyennement impottant
4=Réguliérement et peuimportant; 3=Occasionnellement mais trés imp ortant
2=0ccaslonnellement et moyennement Important; 1=occasionnellement et peuimportant
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Les résultats montrent enfin que les entreprises s'approvisionnernt sur une base
réguliére en importantes quantités de matiéres premiéres. Des achats de ressources
technologiques, de pieces de rechange et le recours a des techniciens extérieurs
interviennent occasionnellement, mais leur importance diminue au fur et a mesure que
I'entreprise éyolue. Les ressources d'ameublement matériel et de services divers sont tres

faiblement signalées au courant de la phase.

b. Les marchés extérieurs d'approvisionnement

Les sources d'approvisionnement sont analysées d'une part selon la localisation
géographique des marchés, et d'aulre part selon le type de fournisseurs ou I'état des
ressources acquises a l'extérieur. Les résultats d'enquéte qui s'y rapportent sont
présentés au tableau 6.10. Partenaire économique de longue date, I'Ouest Européen
domine le marché d'amont des PM.E en création. Plus de 80% des entrepreneurs ont
d'importants liens avec en moyenne 2 fournisseurs européens. D'autres marchés sont
considérés: les entrepreneurs dans 32% des cas font des achats d'équipements productifs
ou de produits industriels auprés d'un fournisseur en Asie (I'lnde, la Corée et la Chine
surtouf).

L'approvisionnement sur le marché africain s'avére trés faible par rapport a la
considération des marchés européen et asiatique. Quelques cas de fournisseurs de biens
intermédiaires sont signalés en Afrique australe (Zambie) ou en Afrique orientale (Kenya),

ou dans un pays limirophe ( Zaire et Burundi).

Les résultats nous montrent par ailleurs que la recherche de meilleurs fournisseurs
préoccupe beaucoup les entrepreneurs tout au long du processus de création
d'entreprise. D'aucuns considerent qu'il faudra changer de fournisseurs plusieurs fois

pour en frouver de convenables. Cela implique une recherche continue; & cet effet,



quelques entrepreneurs gardent des contacks avec des fournisseurs qu'ils considerent

beaucoup moins importants mais nécessaires pour la securité d'approvisionnement.

Tableau 6.10

Le marché d'amont des jeunes P.M.E manufacturiéres au Rwanda

1. LOCALISATION

: Nombre moyen de fournisseurs Plusimportants ~ Mainsimportants '
; élrangers localisés: |
| -dans des pays lmirophes 17(18%)  1.0(14%)

| - dans daulres pays 4 Afiqus C20(27%) 10(27%)

| -en Europe  occidentale 26(86%)  15(36%)

l

: -en  pays Asiatiques 1.0(32%) 1.01 9%) |
-dans  daulres pays 1.0 ( 5%) 0.0 |
| |

2. CANAUX D'APPROYISIONNEMENT

Fréquences des réponses selon les ressources

Types de Fournisseurs fournies

|
' ! : |
‘ Equipements  Piéces de Rech Matiéres Prem. |
i : : i
|

% N=22 _ |
- fabricants manufacturiers ' o0% 36% : 27%
- Distributeurs agréés ou dealers | 9% 9% 59% |
- Commergants indépendants | - - - | 14% |

(sans llens contractuels avec |
le fabricant) : ' _ ‘
- Revenders (seconde main, 4y S0% |

reconditionnement)
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Un rapprochement peut ére fait entre la carte géographique des sources
d'approyisionnements les axes de yoies d'acces au marché extérieur. Des problemes de
transbordements constituent I'un des obstacles majeurs a la recherche de marché d'outre
Atlantique; les voies aériennes, les ports de Mombassa et Dar-es-salaam sur I'océan
indien créent un relatif effet de voisinage avec les continents européen, asiatique et I'Est
africain. Au dela des facteurs d'infrastructures, d'autres éléments de superstructure
politique ou institutionnelle, a l'exemple des accords de coopération ou d'échanges
régionales, peuvent avoir un impact non négligeable sur la carte du marché en amont.
Ces aspects ne sont pas couverts par l'étude, seule la dimension économique (flux de

ressources selon Pennings, 1982), est ici considérée.

C. Les canaux d'approvisionnement.
L'enquéte nous révéle que les créateurs de PM.E s'adressent & des types variés de
fournisseurs, concernant les acquisitions de ressources technologiques (équipements) et

les achats d'intrants intermédiaires ( pieces de rechange et matiéres premieres).

Plus de la mottié des entrepreneurs ont acquis a I'état neuf leurs équipements, soit
50% aupres des constructeurs manufacturiers et 9% auprés de distributeurs agréés. Par
contre, les 41% restants ont achete des équipements d'occasion, reconditionnés ou non.
L'approvisionnement en matiéres premieres utilise par contre les canaux intermédiaires
de distribution, auprés de grossistes indépendants (14%) ou de distributeurs agréés
(598%). Seulement 27% des propriétaires adressent des commandes de matiéres

premieres a des manufacturiers, pour 'essentiel africain.

L'enquéte nous a pemnis de recueillr également quelques informations
additionnelles concernant les machines d'occasion ou reconditionnées. Les

entrepreneurs considérent que celles-ci coltent beaucoup moins cher que de neuves, et
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qu'elles posent moins de problemes de surcapacité. Dans certains cas, le revendeur
fourntt un important stock de pieces de rechange ou enassure la fourniture a bon marché.
Dans d'aulres cas cependant, le service des piéces de rechange fait défaut et pose un
important probleme lorsque la technologie utilisée a été largement dépassée. Méme si
l'industrie mécanique locale peut parfois dépanner, ses capacités sont rop limitées pour
subvenir aux besoins de services aprés vente. Par ailleurs, d'autres risques peuvent
provenir d'un vice caché ou non apparent. Nous ayons renconiré un entrepreneur qui s'est
fait livrer des équipements d'occasion défectueux. A l'issue de longues procédures, le
remboursement obtenu ne pouvait reparer les pertes d'opportunités encourues ni couvrir
tous les colits de la réclamation, sans compter les colits de disposition de I'équipement

défectueux (colts plus importants de retour au fournisseur).

A l'opposé, les achats d'équipements & neuf requiérent d'importants investissements
mais s'accompagnent de garanties non offertes par les revendeurs, et le plus souvent de
services variés, couvrant la formation et I'information sur les évolutions technologiques
dans l'industrie. Cependant, le choix d'équipements neufs implique un probleme de
surcapacité technique. Tous les entrepreneurs ayant choisi I'option rapportent qu'ils n'ont
pas rouvé les bons équipements, adaptés aux dimensions de |'entreprise et au potentiel
du marché. Néanmoins, méme si les usines ne peuvent utiliser que moins de 50% de la
capacité de production instaliée, les entrepreneurs sont satisfaits du rendement obtenu

dans la mesure ol I'on ne renconlre pas de problémes importants d'utilisation.

L'approvisionnement en matiéres premiéres connalt également des limites. Les
fabricants ou les producteurs ne peuvent accepter de commandes que dans certaines
limites de quantités. Des fois ils ne peuvent yendre qu'a des distributeurs intermédiaires.

Dans d'autres cas, la marchandise doit remplir un conteneur. Les imporfateurs se heurtent
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donc aux politiques stratediques des fournisseurs. Ainsi. il arive que l'on commande
beaucoup plus de quantites ou de produits que de besoin, pour revendre ensuite le
surpius ou encore on se resout a garder dimportants invertares Toutefois, le
rationnement des devises intervient comme regulateur des achals quantirtifs, ce qui par

contre accrot le colt uniaire

L'analyse des résultats aura aingi montre que la disponibilité sur le marché exténeur,
des ressources requices a la création d'entreprises manufacturierss n'est pas aussi
evidente qu'on le croirait. Nous congtatons par ailleurs, en accord avec d'autre auteurs
comme Sethuraman(1990) et Harper(1984), que les technologies recherchées sont les

moins sophistiquées, et les moins avides de capitaux.

Le contexte d'accessibilite du marche extérieur est plus amplement décrit dans les
sections suivantes, ou sont analysés en détails les problemes d'approvisionnement

percus par les créateurs de PM.E considérant I'importation des ressources.

6.3.3. Contexte d'accessibilité des marchés extérieurs.

La problématique d'accessibilitd des marchés extérieurs se résume a la lumiére des
résultats en un triple probléme: primo ¢'est un probleme de pénurie de la ressource
informationnelle, secundo un probléeme de relations et de coopération avec les
fournisseurs, et tertio de couls, de rationnement des devises, de colls et risques divers

reliés 4 I'éloignemert.

a. Le probléeme de manque de la ressource informationnelle.

Sur une échelle 3 4 points (de trés faible a un trés bon niveau), nous avons évalué le
niveau d'information possédée par les entrepreneurs sur les fournisseurs a differentes

phases du processus créatif



Autableau 6.1, il apparalt que les entrepreneurs s'estiment sous-informés au sujet
des fournisseurs cibles durant les phases de gestation et d'implantation (mediane de 2

correspondant a un faible niveau d'information).

Tableau 6.11

Limportance du niveau d'inforrmation des creéateurs de PM.E sur les fournisseurs.

2. Miveau d'information possédée
sur les fournisseurs potentiels .

| 1. Niveau d'inforrmation possédée movenne médiane
sur les fournisseurs ¢iblés N=22 '
- durant la Gestation 1.9 2.0 !
- durant I'mplantation 2.0 20 !
- durant le Démarrage 2.7 2.0 \

- durant [a Gestation 1.0(46%) - _
| - durant I'lmplantation 1.0(55%) 1.0 Ii
| - durant le Démarrage 1.0(77%) 1.0 |

Echelle: 1=Irésfaible 2=faible 3=moven 4=1Mreésbon niveau dirformation

Les résultats montrent aussi que le niveau d'information des créateurs est limité
autant & I'horizontale qu'a la verticale. Mon seulement ils sont peu informés au sujet des
fournisseurs ¢iblés, mais aussi ils & sont encore moing concernant les fournisseurs
potentiels et les marchés. Evidemment, nous pourons observer une évolution du niveau
d'information possédée sur les fournisseurs ciblés (S0% des créateurs considérent qu'ils
sont moyennement bien informés) ou potentiels (seulement 46% des entrepreneurs

congidérent un fournisseur potentiel durant la gestation contre 77% pour le démarrage).
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Au tableau 6.12, les sources d'information considérées par I'un ou lautre des
entrepreneurs (sporadiquement) a la recherche de fournisseurs extérieurs, démonire un
sérieux manque de structures de soutien a cet effet. Il ressort de I'analyse de ces sources
que les créateurs de PM.E n'ont pas de facilités a s'informer suffisamment sur les
possibilités offertes par les marchés enamont, sur les options technologiques possibles et

la portée a court et & long terme de leurs choix.

Ces sources sont groupées en trois types. Les sources informelles sonk élrotement
reliées aux contacts personnels et au réseau de relations de I'entrepreneur. La recherche
personnelle est évidemment capitale, et les voyages d ['éranger semblent ére
fondamentaux a la recherche de fournisseurs 4 des fins de la création de PM.E
manufacturiéres au Rwanda. Les créateurs s'informent aussi auprés des amis personnels,
ayank ['expérience dans I'importation ou résidant 4 I'élranger; les fournisseurs constituent
également une source (boule-de-neige) d'information sur le marché de produits connexes
a ceux fournis. Les sources de marketing sont relides aux actions des fournisseurs
potentiels, et consistent en produits de communication marketing des producteurs ou des
distributeurs extérieurs, et leur faiblesse réside en ce quelles ne présentent que des
aspects vendeurs, les forces ou l'image de la marque. Les sources institutionnelles

concernent les services de support-conseil a I'intention des créateurs d'entreprise.

Les limites d'accés a la ressource informationnelle constituent une importante
facade du contexte de rareté, et dénote I'imperfection du marché. L'un des aspects du
probleme sous-jacent au contexte d'approvisionnement des créatews de PME
correspond au phénomeéne d'asymélrie d'information décrit par des autewrs a l'instar de
Akerlof (1970). A cause de I'éloignement des marchés, seuls en effet les vendews ont

une appréciation a peu pres fiable des biens qu'ils soient d'occasions ou non. L'acheteur
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industriel se fie alors a sa perception du fournisseur ou aux stéreotypes altachés a la
nationalité de ce dernier (effels de proximite culturelle ou autres). Cela peut impliquer
d'importantes pertes d'opportunites comple tenu de la refation existante entre le niveau
d'inforrmation et I'incertitude ou la valeur de I'information dans l'optimisation des gains

ransactionnels (Williamson, 1985, Stigler,1961).

Tableau 6.12

Les sources d'informations considérées par les créateurs de PM.E au Rwanda,

cancernant les marchés et les fournisseurs extérieurs,

- Sources informelles | Sources de marketing
| i

-Yoyages a l'extérieur |- Catalogues distributeurs

i
Sources institutionnelles |
- Ambassades et consulats !

|
- Chambre dé commerces

|- Amis vivanta I'éranger | - Rapports annuels

- Amis importateurs - Revues spécialisés st d'industries

-Fournisseurs de machines - Maisons de ¢consulkants
ou dinrants  pour les
| besoins de consommations

| connexes.

- Catalegues fabricaris

a l'extérieur;

- Annuaires teléphoniques
- Foires commerciales

- Yisites de progpection
par le producteur ou les
intemeédiaires

-Recherche personnelle.

Ce manque d'informations a &té observé partout dans les pays en développement
(Sethuraman, 1990}, mais aussi dans les pays industrialisés. Au Rwanda, il est a la
mesure d'une absence de structures de soutien et de promotion industrielle, soit de
structures relais permeltant I'insertion dans les reseaux internationaux d'informations sur

les technologies appropriées a 'exernple de TECHNONET ASIA qui regroupe dans neuf
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pays d'Asie, onze organisations oeuvrant & la recherche et a la vulgarisation des
techniques industrielles, ou encore de structures intermédiaires efficaces facilitant les
approvisionnements a l'instar des Sociétés de Commerce International dans les pays
comme le Japon, le Brésil ou la Corée du sud; il est aussi le fait de I'éloignement des
centres de développement technique, de I'inexistence de I'industrie de services el des

limites de capacités individuelles des créateurs a aller chercher I'information.

b. Problemes de ransactions et de rapports avec les fournisseurs.

L'enquéte monire que les entrepreneurs ont d'importantes difficultés a [‘identification
de fournisseurs et a |'établissement des contacts, dans les deux premiéres phases de
gestation et d'implantation (tableau 6.13). L'enquéte révéle en oulre d'importants
problémes au niveau des ransactions, du chef de l'acheteur et du cdté du fournisseur.
Cependant, 77% des entrepreneurs trouvent que les fournisseurs leur facilitent I'accés aux
intrants, en offrant des crédits couvrant les délais de réception; ce qui paradoxalement, ne
voudrait nécessairement pas insinuer que normalement I'acheteur régie sa facture a la

commande ou avant la réception du produt.

Oulre le probléme d'information présenté a la précédente sous-section, les premiers
contacts ave< le fournisseurs extérieurs de technologies ont partout requis au moins un
voyage international. En plus de créer une occasion d'enrichissement des idées,
d'acquisition de I'information ou d'émerveillement, les yoyages permettent aux parties en
présence de faire connaissance et d'éveiller la confiance. Cependart, le collt relié a ces
voyages, méme s'il sera immobilisé a la constitution de I'entreprise, représente une
importante dépense surtout quand elle intervient avant le déblocage du prét bancaire. La
encore, le rationnement de devises par la banque centrale ne permet de yoyager quand

bon semble.



L'autre élement de difficultés et non la moindre, concerne la communication dans fa
mesure ou, cormme il semble éTe souvert le cas, l'acheteur non expérimenté &t le vender

ne parlent pas la méme lanque pour mieux se comprendre.

Tableau 6.13

mportance pergue des difficultés au niveau des rapports avec des fournisseurs

1. Importance des dificultés reliées movenne rmédiane
a ldentification des fournisseurs |
- durant la Gestation 1.3 4.0 |
- durant I'lmplantation 2.7 3.0
- durant le Démarrage 2.2 2.0 |

i 2. Importance des difficultés reliées
a I'établissement des contacks

| - durant la Gestation 49 50
E - durant I'Implantation 32 40
| - durant le Démarrage 27 el
3. Impeortance de problémes de respect |
des temmes de transactions |
| - par I fournisseur f 29 10 |
f - par l'importateur 23 10
. 4. Lieu de facilités de regiement offertes
| parles fournisseurs ou crédit commercla)
: - cas de fournisseurs exterieLrs 27%
| - cas d'intermédiaires locaux 14%
- ¢as de producteurs locaux, 14% .
© }

Echelle: 5=trés important; 4=important; 3=maoy.important; 2=peuimporant; 1=trés peuimportant
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Au niveau des transactions, I'enquéte identifie des problémes en amont soit du cété
du fournisseur, et en aval soit du coté de I'entrepreneur (tableau 6.14). Si certains d'entre
eux peuvent élre contournés ou résolus, d'aulres s'avérent incontrdlables. C'est par
exemple le cas de l'octroi de licences d'importation, I'éloignement géo-économique ou
les défaillance dans le systéme de conlrble par notamment la SQS (Société Qénérale de
Surveillance). Il arrive parfois que les entrepreneurs se fassent livrer, par erreur ou non,
des biens en mauvais état ou des quantités de trop. lis sont toutefois tenus de payer (le
systéme du crédit documentaire ou a |'importation), et garder la marchandise s'ils ne

peuvent pas la retourner.

Du ¢dté des importateurs, il se pose le probléme de moyens de paiement, de
procédures et suivi de la transaction, de délais et de risque de volalilité des prix et des
taux, de manque d'information et de pertes d'opportunités dues au temps d'exécution de
la transaction. L'on distingue au chapitre des moyens de paiement, le probléme de
liquidités nécessaires & I'ouverture et a la couverture du crédit documentaire de la banque
de commerce, et le probléme de devises. Ce dernier revét un double aspect inhérent a la
politique du change (contrdle des devises), soit le probléme d'autorisation des

importations et le probléme de pénurie des devises disponibles a la banque centrale.

Quelques observations au sujet du permis d'importation et du contrdle des devises
ont retenu notre attention. Suivant les procédures habituelles, toute demande de permis
s'accompagne d'une facture proforma assez récente. Cela suppose que |autorisation doit
élre signée dans des délais de validité de la facture, si non le requérant doit revoir son
fournisseur pour metlre a jour sa requéte. Entre-temps les prix sur le marché évoluent et
les termes doivent élre modifiés. Dans le cas d'une hausse de prix, la révision a la hausse

du budget s'impose ou bien I'onréduit les quantités. Pareille situation influe sur le niveau



de confiance des fournisseurs et la perception de risques (risque pays, commercial ou

géneraly plus importants, et par ricochet les cours de ransactions

Tableau 6.14

Leg problémes d'approvisionnement spécifiques au cadre de [a ransaction

Problémes d'origine amont - fournisseur fréquences
- Livraison non conforme a la commande {gualité, uantité, nomes) 28%

dificultes de recours, refour de marchandise Impossinle, etc.

- Longs délais de livraison ( réception de la commande, préparation ou 7% |
fabrication, embarquement); !

- Limites minimales des achats, impact sur le niveau des prix. 95% |

Problémes de contexte - ¢Sté client I

- Problémes de licences d'Importation, rationnement, fractionnement, délais,  100%

- Mangue de devises sur le marché; crédit - fournisseur rés limité et 95% |
conditionné au permis d'importation. I

- Problemes de trésorerle, difficultés de négociafion du credit documentaire 54% |
{crédit importation) , frais bancaires impotrtants; faible rotation des !
stocks et problémes cycliques de liguidité, i

- Procédures longues et un rés lourd suivi des commandes; maliyaises 7%
condition de ransport et de dédouanement (risques d'avaries);

eloignement, risque de fluctuation des faux et des prix;

- Problémes d'Information asymérricue: connaissance limitée des prodults 36%
et manque de capacité de contréle des normes ou de qualité,

- Délais longs et pertes d'opportunités diverses 100%
(pertes entemps usine; risque d'arrét de production et de fermeture)
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Plus crucial en période de crise, le rationnement des permis d'importation est
sources de problémes affectant particulierement les enlreprises de tailles réduites. Par
oppostion au rationnement du crédit bancaire qui est lié a I'objectif de maximisation de
l'espérance des gains, le rationnement des devises par la banque centrale (Banque
Nationale du Rwanda) répond & des objectifs politiques au niveau national, mais les deux

ont le commun de ne pas cautionner, de facto, les projets les plus rentables.

AU niveau de la PM.E, le rationnement s'avére a nolre avis lrés néfaste. La
programmation des importations qui est faite en début d'exercice et qui fixe pour chaque
entreprise importalrice des plafonds de devises utilisables trimestriellement, affecte la
flexibilité d'approvisionnement dans les entreprisés en démarrage. Alors que leur taille ne
leur permet pas de réaliser des économies d'échelles sur leurs achats, le fractionnement
des pemmis les contraint davantage a les payer plus cher , et & se restreindre a une
certaine catégorie de fournisseurs. Dans un raisonnement inverse, le contrble des
importations et le manque de devises devrait pousser les industriels a reconsidérer leurs
politiques d'approvisionnement et a rechercher I'utilisation de ressources locales, mais, la
force des habitudes, la structure d'une industrie embryonnaire et le systéme de protection
industrielle mis en place par le gouvernement annihilent les incitations a la substitution
des produits intermédiaires importés.

Ce phénoméne de rationnement amplifie les seuils de tension dont parle Fourcade
(1988) pour la phase de démarrage. |l est compréhensible qu'en pareil contexte, les PM.E
manufacturiéres payent trés cher l'incerttude et les contraintes (surtowt externes) a
l'approvisionnement. Le plus souvent, ces entreprises doivent investir d'importants
capitaux dans le fonds de roulement improductif (ou ligne de crédit a I'importation)

destinés a provisionner les achats industriels, sur de longs délais et sous le risque de
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volatilité des marchés. C'est aussi souvent a cet effet que les importateurs, faisant face a
I'incertitude, recourent a la sur-facturation pour se constituer des réserves de devises a
I'étranger, en prévision des périodes difficiles. La pratique serait si répandue que les
enrepreneurs interviewés affirment a 86% qu'elle est d'usage courant, précisant toutefois
que ce n'est pas leur fagon de faire. La pratique est aussi favorisée par le contexte
d'imperfection des marchés ou d'asymélrie d'information en amont et en aval, ou le

yendeur et ['acheteur entrent en complicité et trouvent chacun son compte.

Au moment ol nous faisons celte analyse la pénurie de devises et des problémes
économiques structurels auraient amené le gouvernement rwandais a modifier la formule
du permis d'importation. L'ancienne formule autorisait la transaction et garantissak la
fourniture des devises par les institutions; la nouvelle ou la licence sans devises, pemmet
aux industriels indépendants de détenir en toute 16galité des capitaux en devises et d'en
disposer a leur guise pour payer les importations. L'on peut d'ores et déja prédire a long
terme un effet positif, dil au fait que désormais les acteurs qui se prennent en charge pour
trouver des devises, devralent contribuer & la diversification des exportations et donc des

recettes en monnaies érangéres.

¢. Les problémes de colits et pertes reliés a I'importation.

Les résukats de I'enquéte relatifs a I'évaluation des ékéments du colt d'accés au
marché extérieur (tableau 6.15) mettent en évidence, au premier rang l'impact de
I'éloignement (enclavement, non proximité, distance, asymélrie d'information), au
deuxiéme rang I'impact des délais longs d'approvisionnement (volatilité des marchés,

impact sur la gestion du fonds de roulement) et la rareté des devises au rroisiéme rang.



Tableau 6.15

lapproyigionnemenl sur des marches extérieurs

nce re | & OUS N=22 Rang ("

e . , . . meven (med)
- Couts dapprovislonnement rop élevés; colt du chdmage technl- '

que ou de surcapacité des équipements et marché exigu, e (1)
i - Délais d'approvisionnement frop importants avec 18 2 |
incidence sur la gestion des stocks et des liquidites, | |
- Problémes de devises, de permis d'importation et divers 22 (2)
| effels du rationnement; '
|- Pertes de valeur, dues & la fluctuation des prix et des 24 (3|
taux (pertes conjoncturelles), risque pays etrisque de change |
- Difficuttés de communication avec les fournisseurs 25 3
effou leg intermédiaires, et de suivis des commandes; ' ‘
- Pertes structurelles, de dysfonctionnement au niveal des
| circuits et procédures (pertes d'opportunités), les avaries )
et sinisres aléatoires,quasi impossibilité de recours. L
a Re! possibili ours mportance (%)
. Evaluation longitudinale giobale des cbstacles perus  (n=18)  M&EN mediane |
- Durant la Gestation 18 (1)
- Durant I'implantation @)
- Durant le Démarrage 30 (3

(%) -1e rang fournit 1a valeur au classemant par ordre décrolssant de 'importance
(") = schelle de mesure: S=trés important, 4=impartant, 3=moyennementimportant, 2=peuimportant

1=trés peuimportant
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Le facteur d'éloignement influe a la fois sur les colts du ransport, les délais
d'approvisionnement et I'acces a 'information. 1l faut qualre a six mois de temps entre la
commande et la réception, I'impact est alors grand au niveau des liquidités (provisions,
intéréts, coltt et assurances) , de la gestion des stocks et en temps de production. Par
ailleurs, en plus dumanque d'infrastructures adéquates (pas de voies navigables, pas
de voies ferrées, mauvais état de routes) et de I'enclavement, la politique de protection
des fransporteurs locaux, observent Ngirabatware et al.(1988), fait que ces derniers
maintiennent leurs prix & un niveau lrés élevé en comparaison avec les tarifs des
transporteurs extérieurs. Ainsi les importateurs payent cher le ransport et font alors face a

un colit plus important des ressources acquises a ['extérieur.

Les pertes liées a la variation des prix s'avérent importantes selon la plupart des
enrepreneurs. La tendance générale des prix des biens industriels importés étant a la
hausse, et compte tenu de I'incertitude couvrant le déroulement de la transaction, les
importateurs doivent provisionner de beaucoup leurs commandes, & défaut de protections
contre le risque de volatilité des prix (pression Inflationiste, prix de gros ou par lot et
fractionnement des commandes). Alors que les acheleurs industriels dans les pays
développés disposent de toute une panoplie de moyens de couvertures conltre
I'incertitude des taux et des prix (Khoury et Laroche,1988;Cox et Rubeinstein, 1985), les
dirigeants de PM.E au Rwanda ont a cet effet comme seul moyen la diversification

géographique des sources d'approvisionnement dans les limites de leur accessibilité.

Sont par contre considérées comme peu importantes les pertes conjoncturelles liées
aurisque de variation des taux de change et des taux bancaires, a cause semble-t-il, des
faibles fluctuations observées a ce niveau ou d'un effet compensatoire des mouvements a

la hausse par les mouvements a la baisse durant I'année. Le risque des taux n'est pergu



que par un petlt nombre d'entrepreneurs, sans liens apparents avec la formation,
I'experience ou l'apparfenance & un type donne. S'agissant des problemes de devises,
e contrdle des changes el le rationnement par e biais du permis d'importation constituent

un obstacle a la maximisation des gains ou a la minimisation des co ks de la ransaction

Les dificultés de communication, et de suivi des commandes sont considérees
comme relevant essentiellement de problemes d'apprentissage, et se posent de moing én
moIng aved e tempe. Sur le plan materiel, l'infrastructure de communication (liaison par
satellite) et le courrier sont plutdt satisfaisants. Quelques enrepreneurs sont par ailleurs
sensibles a l'existence de pettes (d'oppottunités) qui dchappent a la couverture des

risques de ransport par les polices d'assurances.

Les résultats nous révélent en oulre que I'importance des obstacies et de leur impact
differe selon les phases dans la création d'entreprise. Les enrepreneurs considérent a ce
sujet que I'implantation est la phase ou I'on renconire le plus de difficultés, ou I'on assume
d'importants coits et ou I'on enregistre rop de pertes. Les difficultés persistent durant ie
démarrage, néanmoins les entrepreneurs acquierent progressivemert de |'expérience et
se percoivent moins dans I'aventure comme au précedent skade. Tandis que 1a phase de
gestation est au point de vue de I'approvisionnemert per¢ue comime efart une phase de
recherche de fournisseurs, l'implantation ou lacquisition et 1a mise en pilace des structures
est considérée la phase d'activités intenses sressantes el de grande incertitude . Dans le
méme sens, le démarmge est la phase de racherche et évaluation des fournisseurs. de
grandes preoccupations pour la fonction production et approvisionnement, sous des

menaces de manque de liquidites.



6.3.3 Evaluation comparative de I'approvisionnement en contexte

national et sur le marche extérieur .

Il ressort des analyses precedentes que peu de ressources ont &ié acquises sur le
marcheé domestique et 13 plus grande partie sur le marché extérieur Localement, les
gnireprises peuvent sapprovisionner solt auprés de producteurs primaires (ou
intermédiaires), soit aupres de distributeurs Importateurs de certaines ressources choisies
a lexermple des equpements. Dans le cas des achals a ['extérieur, elles geérent elles-
mémes fa recherche de fournisseurs et I'importation (¢anal direct ). Nous avons voulu
savoir si, d'apres les propriétaires-dirigearts, la contrainte de marché a beaucoup affecté
la creation de leurs entreprises, et le cas échéant dans quelle mesure ils auraient souhaité
acheter localement. Ceci a pour intérét d'évaluer globalement I'impact et les limites de la
realité du manque de ressources de base pour la création de PM.E et sur la PME

manufacturiere en général ceuvrantau Rwanda.

L'évaluation est faite sur une échelle a 4 points, Autableau 6.16, nous remarquons
gue I'impact du manque de ressources locales sur la réalisation de l'entreprise ast pergu
comme moyennement important. D'une part en l'absence d'infrastructures d'accusll et de
structures de soutien, le montage matériel devient compliqué et long, et requient un
important investissement, d'autre part les <olls globaux de lapprovisionnement a
I'extérieur, en temps et en argent, augmentent le niveau des difficultés encourues durant la
création. L'inadéquation structurelle signalée dans fa section 6.3.21, ainsi que le manque
de ressources et de capacité technologique rendent impossible la réalisation des
adaptations qui permelraient une mise on valeur des potentialités locales. Cela affects lo
niveau de performance des jeunses snreprises <reées le plus souvent dans le but de

produire des substituts aux biens importss ettournéss vers un marché national exigu.
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Tableau 6.16

Evaluation comparative des avantages et inconvénients des circuits

d ‘approvisionnement, en contexte national et sur le marché extérieur.

: |
Aspects d'évaluation générale mportance | mode (N)
moyenne | _
i
- Impact de la rareté de ressources sur la }
réalisation ou la création de I'enireprise
. les ressources physiques | 3.0 ' 3 (18)
- ress. technologiques et de main- E 3.3 3 (18)
d'oeuvre qualifiée. | i
- Avantages percus 4 s'approvisionner auprés ,
de producteurs locaux plutdt que d'acheter:
- directement a I'éranger 18 2 (1)
- auprés des intermédiaires locaux 0 IR
- Inconvénients percus a s'approvisionner chez
_des producteurs locaux plutdt que d'acheter:
- directement a I'étranger 15 2 (15
- auprés des intermédiaires locaux 05 2 (19
- Comparaison canal direct et circuit long a
acauisti |
- ayantages du canal direct (circuit court) 3.3 4 (18)
- avantages du circuit long. 1.5 1 (18)

Echelle utilisée: 4=trésimportant; 3=moyennement important; 2=peuimportant; 1=trés peuimportant

Remarque: au plus, 18 répondants ont été retenus pour celte évaluation.



Les résultats révelent par ailleurs que c'est I'approvisionnement direct aupres de
fournisseurs extérieurs (circuit court) qui intéresse le plus les propriétaires-dirigeants. Les
achats domestiques aupres de producteurs locaux (circuit ulra-court) dans les cas ou cela
est possible permettent d'éviter les longues procédures onéreuses d'importation, mais
sont trés limités du point de vue de la qualité et de la disponibilité. L'approvisionnement
par l'intermédiaire d'importateurs locaux (circuit long) permelirait de réduire le volume des
activités et de libérer du temps et du travail pour autres fonctions, mais il implique des
couts et un risque plus élevés du fait d'un manque de contrdle sur le marché d'amont,
L'importation directe par conlre entraine le développement de liens priviléqiés avec de
bons fournisseurs, un meilleur suivi des marchés d'amont et pius de contrle des achals.
Ainsi, les entrepreneurs considérent qu'il y a plus d'avantages et peu d'inconyénients a
entretenir des rapports directs avec des fournisseurs extérieurs, plutdt que de
s'approvisionner sur le marché domestique, soit aupres de producteurs locaux et surtout

aux intermédiaires importateurs.

Ces résultats montrent que les problemes d'accessibilité des ressources se posent
 moins en termes de place qu'en terme d'éléments de gestion stratégique. Les ressources
doivent avant tout répondre au critére de qualité, et le canal d'approvisionnement doit
minimiger les colits immédiats et I'incertitude (insécurité) des livraisons a moyen st 2 long
terme. L'évaluation monlre ainsi que dans I'ensemble le marché domestique manque
d'intermédiaires en qui les industriels auraient confiance et qui pourraient leur faciliter
l'accés aux ressources importées et en garantir la disponibilité. La création de
coopérative de manufacturiers ou de Societés de Commerce International dont le succes
dang beaucoup de pays s'avére incontestable, pourrait a priori avoir un impact positf sur

I'évolution des jeunes PM.E . Celte dimension mérite en toute état de cause une analyge
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plus poussée, considérant les dimensions financiére et stratégique des transactions , soit

dans une approche managériale de la problématique d'approvisionnement.

6.3.4 Tableau synoptique des problémos de ressources non-financiéres

a différentes phases du processus de création des entreprises.

L'enquéte permet de constater que la problématique des ressources non-financieres
se pose différemment selon que I'on se situe dans I'une ou l'autre phase de la création de
PM.E. Nos observations yont donc dans le méme sens que les analyses théoriques
d'auteurs précités, a l'instar de Gibb et Ricthie (1982).

Durant la phase de gestation, les entrepreneurs sont surtout confrontés 4 un
probléme spécifique de rareté de la ressource informationnelle. La pénurie des structures
de support offrant des services variés de préparation en l'occurrence I'information sur les
possibilités d'acquisition de biens d'équipements appropriés et sur les marchés de
produits de consommation intermédiaire, constitue a ce stade un sérieux handicap pour

les créateurs de P.M.E manufacturiéres.

La phase d'implantation fait apparaitre d'autres difficultés, associées a l'absence
d'infrastructures d'accueil (locaux industriels notamment, les services publics et yoies
d'acceés), toutes les structures de I'entreprise devant élre mises en place ex nihilo. |l se
pose alors le probléme des constructions et d'aménagement du site, d'acquisition des
ressources technologiques (équipements et procédés appropriés ou montage technique)
et de leur mise en état de fonctionnement. Le probleme d'acces a I'information (asymélrie
d'information) persiste, mais aussi I'exiguité du marché national entraine des difficultés a

trouver des équipement adéquats sur le plan de la capacité de production, de I'utilisation



et de la maintenance. Pour des ravaux d'ingenierie et d'installation des machines, le

recolrs a une main-d'oeuvre d'expatries d'avere iminent pour palier a fa pénurie locale

Alrcours du Démarrage, les problémes concernernt surtout le manque de moyens
d'échangs ot 'accessibilité des biens de consommations intenmediaires. La pénurie des
devises devientcrucial a celte phase. Le permis des importations et e rationnement des
devises disponibles pénalisent les jeunes PIME | vore 16 entreprices en géneral
Plusieurs facteurs sont sources de problemes ou de leur complication pour la jeune
entreprise, des delais longs d'approvisionnement, I'exposition aux risques de changes et
de volatilité des marchés, I'éloignement et I'enclavement géc-economique et politique
{risques pays ). Alors que la précarité du contexte incite, toutes proportions gardées, a la
substitution de biens intermédiaires importés par la mise en valeur de quelque potertiel

local, celui-¢1 dermeurs négligé et inestimé.

Les probiemes de ressources durant 2 creation de PM.E manufacturieres en
contexte rwandais saverent ainsi d'une cornplexite particuiiére. Le facteur distance ef
l'absence de service de support entrainent des problemes de sous-information au sujet
des fournisseurs. |l en découle que les colts de recherche et de négociation et de
rriairtien des fournisseurs sont élevés, surtout dans les premieres phases En l'abserice
d'information, le créateur assume unrisque importart (valla, 1978, Stigler,1961) en cas de

defaillance d'un fournisseur ciblé.

D'un aulre ¢dté, 'exiguité du marché ot la singularite des achats, le manque et le
rationnement des devises, l'imégularits st 'incertitude des commandes ont pour affet de
maintenir l'industriels importateurs en situation défavorable vis a vis d'un fournisseur
relativement moins intéressé par la ransaction (falble volume; risque pays pergu, incluant

lo risque polltique tel que définipar Friedman ot Kim (1988)).



Dans ces conditions, I'acheteur a intérét a développer des relations stables avec les
fournisseurs et consolider ses sources d'approvisionnement, et ce, a la recherche de
flexibiliteé (quantité ou commande minimale et délais de livraison minimum) et de sécurite
des livraisons (qualite et sans defaillance) et au délriment des aspects du prix ou des

collts.

Dang la mesure ou les équipements achetés ne servent a créer une industrie qui
soutlenne les exportations , Il s¢ crée un chdmage technique comespondant a la part du
capital (capacité de production) non utilisé. Ce chdmage est d'autant réel que le marché
domestique est exigu, et ou le pouvoir d'approvisionnement (devises, enclavement) en
biens intermédiaires limité. Paradoxalement, les entreprises utilisent plus de main-
d'ceuvre que de besoln, multipliant ainsi le chémage des facteurs de production. Les
élémerts de considérations sociales (soutien aux membres de Ia famille) ou de relations
(informelles) d'affaires ( prix d'insertion dans les réseaux), expliquent en partie <¢e

comportement.

Ainsi, la rentabilité des investissements risque fort d'élre compromise en situation
concurrentielle ou dans les limites de I'élasticité des prix de produits manufacturés par
rapport 2 la structure du marché ou au revenu des consommateurs. Ce contexte dénote
une situation de vulnérabilité pour les jeunes erireprises, et son impact sur leurs

performances a long terme ne serait négligeable.
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6.4 ossai do synthése sur |'articulation de la rareté des ressources

eu égard la création de P.M.E manufacturiéres au Rwanda.

Les résultats et I'analyse supra présentés démontrent I'existence de problemes de
disponibilité et d'accessibilité d'une part de ressources de financement et d'autre part de
ressources non-financieres, eu égard la création d'entreprises manufacturieres au
Rwanda. Tres souvent, c'est la question du financement des PM.E en général ou des
jeunes entreprises qui retient l'attention dans la littérature (Jaffée et al. 1976; Robidoux,
1880; Storey, 1982; Ronstadt, 1983, St-Pierre et Suret, 1984; Owualah, 1987, Robitille et
Marchesnay, 1988; Levralto, 1990), et I'on passe oulre la question des aulres ressources.
Nous présumons, a la lumiére des résultats, que la problématique de création des PM.E
se présente différemment dans le contexte particulier du Rwanda et a priori dans les pays

non industrialisés.

Bien qu'il soit difficile d'établir exactement I'existence d'un lien et la relation existante
entre les problémes de ressources financiéres et les problémes au niveau de I'acquisition
des aulres ressources nécessaires a la création de PM.E , nous avons tenté une
évaluation globale dans le sens d'une comparaison des niveaux de difficultés relatives
aux deux types de ressources. Le tableau 6,17 monlre que 68% des créateurs de PM.E
déclarent avoir mieux su solutionner les problemes de ressources financiéres, contre
seulement 27% pour des problémes des ressources non-financieres. Parallélement, plus
de la moitié considérent que I'accés aux ressources de financement n'assure pas l'accés
aux aulres facteurs, car l'accés a ces derniers dépend surtout et avant tout de ['acces aux
capitaux en devises et a l'information, lesquelles ressources s'avérent particulierement

rares. Par contre, 88% des répondants sont sensibilisés a l'effet que la pénurie des



ressources nonfinanciéres affecte neéqativement la  disponibilté de  ressources

financiéres, en temmes de pouvoir d'achat et de pression de la demande sur l'ofire.

Tableau 6.17

Identification par les entrepreneurs des moindres problémes de ressources, entre la rareté

des ressources financiéres et |3 rareté des aulres reszources de bass

- Déclarert avoir mieux su summaonter 165 difficultés fréquences

| |

| -d'accés aux ressources financiéres 68% !
- d'acces aux ressources non financieres 27%

Consicdérent que I'acces aux capitaux n'assure pas

l'acces aux autres ressources. 55%
financiéres influe sur |a disponibilité des capitaux 88%

Considéerent que les problemes renconlrés de ressources
sont principalement des problémes de fonds et de devises

- durant la Gestatlon

|

37% i

- durant 'lmplantation i
- durart le demarrage !
68% i

|
|
|
|
| 45%
\
|
|

Cependant, il Importe de remarquer que Ia rareté des ressources financiéres est
pergues comme prédominante durant le démarrage (68%), beaucoup moins en gestation
(37%) et relativement 2 égalité d'impact avec la rareté des autres ressources durant

Fimplantation.
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La littérature (Stigler, 1961,Gibb et Ricthie, 1982; Williamson, 1385, Stigliz,
1985;Fenneteau, 1990) fournit des &léments d'explication a cette évolution
méamorphique. Pendant le démarrage, les propriétaires-dirigeants sont beaucoup plus
informés (tel que le rmonlrent nos résultats de la section 6.3.3) et souvent ont déja ciblé des
fournisseurs qu'ils voudraient garder. De plus les produits indusiriels importés a ce stade
sort différents de ceux concernés par le montage technique et impliquent des
engagements différents et des problemes de natures différentes. Alors que pendarnt la
phase de gesfalion les créateurs doivent explorer les marchés en amort, leur difficulté
majeur pendant la phase d'implantation s'avere la recherche et l'acquisition de biens
d'équipements a technologies appropriées, tandis que en phase de démarrage, des
problémes importants sont ceux relatifs a I'exploitation, donc de liquidités et de gestion

des approvisionnements (problémes de devises, distance et délais).



CONCLUSION

Dans les pays en développerent, autant que dans les pays industrialises de
I'Est ou de I'Ouest, la promotion des PME fait de plus en plus ['objet de programrmes variés
IssUS des initiatives gouvernementales, privées ou mixtes. L'activité de promotion telle
qu'elle est comprise dans son essence et mise en pratique, recherche en fin de compte a
soutenir ou a susciter le dynamisme économique par les PME. Elle vise soit
l'accroissement du nombre de créations d'enlreprises, soit l'accroissement du taux de
reussite dans les nouvelles enlreprises ou en création, soit I'amélioration de la
performance des enlreprises du secteur considéré. A ces fing, des stratégies variees sont
utilisées par les divers programmes, autant au niveau macro-économique que micre-
économique (poltiques économiques, éducation, développement des infrastructures,

développement institutionnel, services a I'entreprise, formation des dirigeants, etc ).

Nos investigations sur la problématique de création des PM.E analysart les aspects
d'environnement économique et I'approvisionnement, auront servi a définir des yoies de
recherches spécifiques dans le but d'aider a I'¢laboration de programme et a la défintion

de stratégies de promotion industrielle au Ryanda.

L'étude considére la création de PM.E a travers trois phases qui se distinguent par
la nature des activités prédominantes, la nature et le volume des flux de ressources entre
I'entreprise émergente et son environnemeant, soit la GESTATION, 'MPLANTATION et le
DEMARRAGE. La création en effet commence avec I'identification de ['idée d'affaires, et

prend fin quand l'entreprise peut remplir 2e¢ fonctions essentislles de production et de



commercialisation et dégager un profit d'exploitation, ou lorsquelle a suffisamment

consolidé ses structures pour efre en mesure de réaliser sa mission.

Les implications des résultate de I'étude sont multiples. lle confirment d'une part la
néceseitd de définir la création d'entreprice en temmes d'activitée entrepreunariales o
comoborsnt la digtinction de trois phases au cours desquelles le projet évolue pour
devenir une entreprise solidement constituée. lls confimment égalernent la particularité de
la rareté des ressources industrielles au Rwanda, en démontrant l'existence de problémes

a priori assez spécifiques au contexts.

L'étude monbre que les besoins en ressources, les preoccupations de
I'entrepreneur-créateur et les difficultés d'acces aux ressources requises différent d'une
phase a l'aulre. Ainsi il en découle que pour agir comme véritable promoteur de nouvelles
enreprises, |'utilisation du métarmodéle Gestation-Implantation-Démarrage (GID) peut étre
plus appropriée a la définition de stratégies d'intervention les mieux éclairées, ou a des

fins d'investigations assez poussées sur différents aspects de la ¢création de PME.

Les résultats ont permis d'identifier les besoins en ressources pour chaque phase de
développement du projet. Ainsi, nous rerarquons quée durant la phase de gestation,
I'entrepreneur a surtout besoin de liquidités pour couvrir des frais de recherches et de
démarches, maic aussi I'on observe le besoin de service de support en mesure de |ui
fournir de l'information, de l'assistancs-conseil et des services de faire. A cela sajoute
durant la phase d'implantation les besoing de ressources technologiques (équipements et
savoir faire), de main-d'oeuvre spécialisde, d'infrastructures (locaux, aménagements et

accés), de produits intermédiaires (stocks initiaux) et de capitaux de longue durée.



146

Les acquisitions de ressources structurelles peuvent se poursuivre cependant durant
le démamrage. A l'exception prés des acquisitions de ressources technologiques et
I'aménagement du site qui ne se sont maintenus que dans quelques cas, le démarrage
hérite des besoins de ressources considérés durant les phases précédentes. La crise de
liquidités s'avérent une importante menace durant cette phase, pendant que
I'entrepreneurs fait face au défi concernant la stabilisation de I'environnement immédiat

soit le persorinel, les fournisseurs et [a clientéle.

S'agissant des sources de financement utilisées par les enlrepreneurs pour
répondre aux diférents besoins identifiés plus haut, 'étude révéle que les fonds
proviennent essentiellement de 'épargne personnelle, sous réserve que celle-ci pourmait
dans bon nombre de cas cacher des deltes personnelles antérieures dont on détourne
I'affectation, et de I'emprunt bancaire. Nous constatons qu'un financement de longue
durée est requis durant I'implantation, et que par la suite, soit au cours du démarrage, la
ligne de crédit est plus utilisée. Ce faisant, les entrepreneurs n'hésitent a utiliser des fonds

personnels toutes les fois que ¢a devient nécessaire.

Contrairement a ce que I'on serait porté a croire, les problémes de financement ne
sont pas dus a un manque absolu de capitaux utilisables, - les plafonds de crédits a
I'industrie n'étant pas alfeints - mais plutdt a des difficultés d'accés. D'une part il y a un
manque d'information au public et les institutions bancaires ne semblent pas
enthousiastes pour développer le crédit aux PM.E. Ainsi des fonds sont prétés surtout a
court terme et un lourd systéme de garanties est mis en place pour réduire au strict
minimum le risque pergu. Le contexte d'accessibilité du crédit est caractérisé par le

rationnement des capitaux par les institutions bancaires.
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Oulre les problémes généraux de manque de ressources financiéres, I'enquéte nous
permet d'identifier d'autres problémes plus importants, soit le manque de ressources

technologiques appropriées et la rareté de la ressource d'information. Aussi, le manque
de ressources de devises, dans sa double dimension de pénurie et de gestion du change

(contrdle et rationnement par la banque centrale) affecte beaucoup les entreprises en
création. Peu d'intrants locaux substituables aux biens importés existent et sont soit
inexploités, sott non conformes aux normes de production ou tout simplement on ignore
comment les utiliser. Le manque d'infrastructure d'accueil pour les nouvelles entreprises

implique I'obligation de créer un site a zéro ce qui alourdit I'investissement et les délais.

Dans la mesure oU les enlreprises sont créées dans une optique de substitution aux
importations, la recherche préliminaire des fournisseurs s'en trouve facilitée mais les
obstacles ne sont pas des moindres: les sources d'informations accessibles sont
rudimentaires, les biens recherchés ne sont pas facilement disponibles & I'exemple des
machines et leurs capacités de production ou les matiéres consommables et les minima
de commandes prises en charge par les fournisseurs, le manque de devises et e
rationnement des permis d'importation, créent un seuil peranent de tension et un risque
conjoncturel de rupture élevé; en fin les facteurs d'dloignement et d'enclavement

aggravent les problémes d'approvisionnement.

Pour saisir la portée de ces problémes, il faudrait 2 nolre avis, pouvoir analyser le
colt immédiat, & moyen et a long terme d'une rupture de stock (d'intrants ou d'extrants).
Son impact serait perceptible au niveau de I'économie ou de [industrie, a travers
d'importants dégats au niveau de la performance des entreprises. Dans ce sens, il est a

noter, en accord avec Peltigrew (1987), que des ruptures de stocks fréquentes portent
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atteinte a l'image de I'entreprise et a la loyauté de la clientele. Elles sont en oulre de

nature a créer la rareté des biens, et a alimenter la pression inflationniste.

Ainsi, I'étude apporte un éclairage sur la signification de la rareté de ressources on
rappott avec la création d'entreprises manufacturisres au Rwanda, lequel éclairage n'est

évidemment qu'a la mesure des limites de nos investigations.

En effet, notre étude visait a élucider les problémes de ressources qui se posent le
long du processus d'émergence des PM.E. Dans les pires hypothéses de rareté, il faut
s'altendre a ce que les entrepreneurs qui ne parviennent pas a résoudre I'énigme du
manque de ressources sont contraints d'interrompre leurs activkés. Ainsi en ne
rencontrant que les entrepreneurs dont les entreprises fonctionnent, il semble que biens
des aspects de la question nous échappent, notamment la nature des difficultés
particulieres qui ménent a la faillite ou a I'abandon des projets. Toutefois le fait davoir un
échantillon hétérogéne quant a I'age des entreprises et constitué de presque la moitié de

la population concernée aurait a ce niveau réduit le biais.

Cependant, il existe dautres limites plus importantes reliées a I'approche
longitudinale considérée par I'étude. D'une part les enlrepreneurs seraient portés a bien
se souvenir du vécu immédiat, ¢'est-a-dire de la situation prévalante durant la phase en
cours, et difficilernent 4 se repositionner dans le temps pour rendre compte des faits avec
précision. L'information fournie pourrait donc élre partielle ou déformée, mais elle pourrait
égaiement élre concise et plus pertinente lorsque ['entrepreneur relate des difficultés qui
I'ont marqué ou qui ont été pour lui un lieu d'apprentissage. D'aulre part, dans la mesure
ou la conjoncture économique et les événements historiques sont différents a l'intérieur
des cing derniéres années considérées, leurs effets sont de nature a fausser les résultats

lorsque nous analysons les problémes de ressources de fagon longitudinales auprés des
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entreprises dont les phases de création se situent différernment dans le temps. Signalons
a cet égard qu'au moment ou nous faisions I'enquéte, la crise des devises était a son plus
haut niveau; il n'était plus possible de s'approvisionner a I'extérieur, ce qui a provoqué
dans un bon nombre d'usines un arét plus ou moins long de la production et certes des

effets différents suivant le stade de développement des entreprises.

D'autres limites sont plutdt inhérentes a I'étendue de nos investigations. Notre étude
est avant tout exploratoire; elle ne peut donc que soulever des questions dans le sens
d'expliquer des faits observés el ne peut prétendre avoir couvert suffisamment les aspects

de la problématique étudiée.

Ainsi, le probléeme de financement est décrit suivant les perceptions de
I'entrepreneur. Des investigations pourront aussi porter sur les perceptions des banquiers,
ou encore une analyse macro-économique conviendrait pour établir la disponibilité ou le

potentiel de ressources financiéres auxquelles les entrepreneurs peuvent avoir accés.

L'étude a omis de prendre en compte les facteurs de sratégle et la composante
managériale. Nous avons placé |'entrepreneur dans un rdle passif afin de pouvoir mieux
appréhender les obstacles externes a l'entreprise et qui constituent le contexte de rareté.
D'aulres recherches pourront potter sur la gestion des approvisionnements et en évaluer
Iimpact sur la performance financiére de la jeune entreprise, ou encore s'intéresser aux
aspects de stralégie de I'entreprise en démarrage en ce qui a frait a l'organisation des
ressources digponibles, en réponses aux problémes de rareté, ¢'est-a-dire le potentiel et
les attitudes relatives a I'innovation, & la croissance et¢. Aussi, considérant que certains
problémes d'approvisionnement sont étroitement liés a |'étroitesse du marché convoité,
nous yoyons un intérét certain d'étudier les aspects de stratégies marketing, dans le but

d'établir le comment accroftre la capacité d'absorption industrielle locale ou régionale; Il y
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a égalemnent intérét a évaluer les possibilités, les opportunités et les modalités de mise en
place d'une structure de commerce internationale et d'information adaptée pour faciliter la

gestion du marché amornt des PM.E manufacturieres.

L'étude a délibérément pris la PM.E comme centre d'intérét 4 I'appréhension des
dimensions de la rareté des ressources. D'autres systémes auraient pu retenir I'attention
d'un chercheur, en l'occurence les entreprises du secteur informel. Yu le contexte de la
rareté qui frappe le secteur moderne, les entreprises du secteur informel qui sont souvent
décrites comme étant autant endogénes qu'indigénes, c'est-a dire locales dans toutes

leurs fonctions, suscitent un intérét particulier de recherche et de comparaisona la PM.E.

Nonobstant ces diverses limites, nous entrevoyons des propositions de mesures
destinées a améliorer le contexte d'accés aux ressources de base durant la création des
PM.E au Rwanda. Ces propositions nécessiteraient a fortiori, d'enrichissement par

d‘aulres études, couyrant les dimensions essentielles non considérées.

Premierement, il semble qu'il serait judicieux de promouvoir I utilisation du potentiel
de ressources locales, dans un premier temps en substitution aux biens intermédiaires
importés et plus tard comme sources d'innovations majeures. Il importe pour cela de
metire la recherche universitaire et institutionnelle au service du développement industriel.
Il serait également opportun de promouvoir un développement auto-entretenu de
I'industrie en offrant ke soutien nécessaire aux entreprises de transformation primaire et
intermédiaire, de récupération ou utilisatrices de sous-produits d'industries locales.
Relativement au probléme des devises, il serait a nolre avis justifié de promouvoir
l'exportation de produits manufacturés, d'une part pour diversifier les receltes
d'exportation, et d‘autre part pour élargir les horizons du marché aval, accroitre la capacité

d'absorbtion industrielle et de facto les possibilités de croissance économique.



51

Deuxiemement, s'agissant du probleme dacces au financement, nous
recommanderions de briser le pseudo-monopole des institutions bancaires, de facon a les
entrainer dans une compétition la seule a nolre sens est susceptible de redynamiset ie
systeme et de faire circuler les dépdts. Sinon les banques devraient sortir de leur coquille
de dinausaures; et avant tout améliorer leurs rapports avec le public, notarmment en
matiere d'information. Elle feraient un effort de rendre I'information librement accessit:le
plutdt que de la thésauriser; et leur performance profiterait beaucoup du dynamisme
industriel. Il faudrait en outre alléger les procédures instituées a I'octroie d'un prét, et
améliorer |'utilisation du rapport de faisabilité dans le sens qui replace I'entrepreneur au
coeur méme de son élaboration. Ainsi les promoteurs s'en ressentiront valorisés et
I'utiliseront a bonne escient comme outtil stratégique tenant lieu de réflexion sur ce qu'ils

entendent faire, et leur facilitant I'acces au financement.

Enfin, les problemes identifiés de manque de structures d'accueil invitent a réfléchir
au sujet des incubateurs industriels. Un incubateur atténuerait largement I'impact de la
rareté sur la création des entreprises. |l permelrait de réduire le montant des
investissement initial requis, le colt des constructions et des aménagements; les délais de
mise enh place seraient moindres et la fourniture de services de support facilitée. Par une
telle organisation, la coopération inter-entreprises sur le plan de la gesticn des
transactions, notamment a l'approvisionnement peut ére suscitée pour contourner
certains des obstacles relatifs a l'échelle des opérations. Elle rendrait également
envisageables d'aulres mesures de politique économique susceptibles de soutenir le
développement industriel, & I'exemple de la création de zones franches. Tant ily a matiére

a réflexion, autant de voies pour des recherches futures.
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ANNEXE Al
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ANNEXE A3

Le mede'e de crdation de SME cde Gibb, A et Ritchie. J(1982)

KEY COMPONENTS IN THE SUCCESSFUL DEVELOPMENT OF A NEW
SMALL BUSINESS

MOTIVATION AND DETERMINATION ) IDEA AND MARKET
Of the individual/group, Reflected in the viability
etc, Reflected in support of the idea. Whether it
of family, partners, and can be demonstrated that
track record in already try- it works., What needs it
ing to achieve start-ups. meets, How it is better
Reflected also in the object than others. Wwho are the
-ives of the man or group. customers and how many of
. them are there. And what
is the competition.

/

[~

BASIC SUCCESS

COMPCNENTS

<
RESQURCES ABTLITY
Physical resources needed. Of the man, his family and
(Premises, plant, materials, others involved. Previous
labour). Financial track record (employment
resources available and and associated knowledge
) needed. and skill) and relevance
to business., Technical
N and managerial ability.

. :)f




Le mede's anzlyticue des variabies s 2 'a criation o

ANNEXE A4

y¥]

J

(11

de Gartper, W.(1984)

INGDVISUALIS)

Need for achievement

Age

Lacus of concai

Risk taxing grogeasity
fob satisfacica

Previous wark axgeriencs
Sateoreneural parects

Cducation

A

ENVTRONMENT  —w—

Venture capital availabilits
Presence of :xgeneaced enuwrerreneurs
Technicaily skiiled fabor focce
Accessibility of suppliers’
Governmental influences
Praximity af universities -~
Availability af land or {acilities -
Accessibility of ansportation .~
Attitude of '=e area population
Availability sf supporting services
Living conditdons
High occupatonal and industrial
differentiadon
High percentages of recent
immigrants ia the popuiation
Large indusTial base
Larger size urban areas
Availability of financial resources
Barriers to entry
Rivalry among existing competitors
Pressure from substitute produc:s
Bargaining power of buyers
Bargaining power of supgliers

= CRCANIZATION

Overali cost leadersaio
Ditfferentiation

Focus

The aew product or service
Pirailei compeutioa

Franchise eaqy

Geograghical trarsier

Supoply shorage

Tapping urutilized resourcas
Customer contract

3ecomung a second sowrce

Joint veatures -
Licensing

Market relinquishment

Sell off of division

Favored purchasing by government
Governmental rule changes

Y

PRCCESS

The eatrzoreneur locates a busizess opportunity

Th

(1]

ealredreaeur accumulates resources

The entrepreceur markets products and services

The entrepreneur produces the sraduct

The entrepreneur builds an crzanization

The entrepreneur responds o government and scciety

Variables in new venture creatica




17270

=
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RESIDUAL

START.UP PERFORMANCE
—»| outcomes [ >| OUTCOMES

OUTCOMES

(disposition)

RESOURCE COST OF
AVAILABILITY DOING BUSINESS

Ent 1 subcult Tax structure
ntrepreneurial subculture Cast of credit i
Venture capital availability

. Insurance costs
Technical labor force . )
Incubat 2ations Access and distance to suppliers
JCP a otr orgamzati Access and distance to customers
Rm\./ersxl 1les " Land cost
Reg!onal oan po MI" Cost of encrgy
S«_gnona" zoning palicy Cosl of transportation

upporling services : Cost of living index




ANNEXE B:

SECTION|

Le questionnaire

Profil de I'entrepreneur et de I'entreprise

A, Profil del'entraprensur

1. Age

2. Sexe(1=Masculin; 2= Féminin)

3. Etatcivil(1=Marié; 2= Séparé; 3= Yeuf; 4 =Célibataire, 5= Autres..

Formaltion

4. Quelles etudes avezvous teminé dansle cadre de faformation scolaire et professionnelle?

Niveau oui= |

Nombre dannées

Spécialisation {option)

Primaire
Secondaire
Universitaire
Autres

(professionnel,stage)..

Expérience professionnelle

5. Quandavez-vouscommenceé atravailler dans cette entreprise? (MMAA)

6.  Aviezvous auparavant possédé et dirigé une autre entreprise?

1=0ui; 0=Non

-

1=0ui; 0=Non

Aviez+vous auparavant exercé un mandat ala direction d'une autre entreprise?

8. Qu'est-elle devenue (cette entreprise] depuis que vous n'ytravaillez plus?

1. Liquidée
2.  Yendue

3. Existetoulours et vousimplique plus oumoins {continuité)

mode de transition




9 Quelies relations exstentdla entra vatre [vos) précédente(s] entreprisejs) et celie que vous diigez
actuellement?

|
| Concurence
i

i Client

|

; Foutnisseur

Coopération au niveau des transactions

L S

AUITES. oo

mode detransition: limite ala création exnihile

E. Profil del'enterprise

<
<
x
e
o~
>

Caractéristiques del'entreprise

10, Age del'entreprize
Date d'ouverture officielle
Date de la premigre commande
Date de la premiére livaison

11, Structure du capital et investissement

a. Capital investi

Situation initiale Situation afin 89

Capitaux propres
Ladette
Subventions

b. Montant des actifs

| Situation initiale Situation afin 89

‘ Actifs totaux
} dont : immobilisations nettes
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12, Structure et effectits d'empliols créés
1 = Initiad 2= Actuel
| Struetur | : Membres | !
E ructure |, Tew o failes | Expalriés Aures
| Emplois | ‘ ’ ] ¢ i
| | | |
li Fonction Production I { :
| Autresfonctions | | | ;
| Tota | | I |
La situation d'axploitation
13, Nombre de produits fabriqués
| |
Nombrs de produits au début _
| Nombre de produits sjoutés L
} Mombre de produits fabriqués [situation aprésie 31.12.89) L
i Nombre de produits mis en vente _
14, Lechiffre d'affaires que vous réalisez vous est-l? _
1. Peu selisfaisant?
2. Salistaisant?
3. Trés peu satisfaisant?
15 Yosresultats d'exploitation dégagent-ls? —
1. Encore des pertes?
2. Des profits assezfaibles pour n'assurer que I'existence de'entreprise?
3 Des profitsinteressants quicontribuent alacroissance de l'entreprise?
16,  Yotre entreprice at-elle acquis les structures [ressources) physiques nécessaires & son bon
fonctiennement 7 1=0Oui 0=Non _
17.  Avez-vous des projets d'investissement importants aréaliser d'icllafin del'exercice courant? 1= Oui;

2=Non

1. Diversification de la production
2.Intégration dela production
3. Consolidation ou acquisition de structures de base

G A B e




(Was

SECTIONII

Aspects du processus de création de I'entreprise
et besoins de ressources

18.  Aquandremontelidée precise de ['entreprise que vous vouliez créer?

19, Retracez les grandes &tapes suivies pour réaliser votre projet d'entreprise, dés la perception méme da
I''dee alouverture effective des portes del'entreprise.

Quelques éléments du Processus suggéré: Processus suivi

Décision, idée, opportunités;
plan d'alfsires, recherche deressources;
Acquisition dersasources, implantetion;

| Mise en operation ou exploitation
i

20.  Surle plantechnique et considérant |e marché intérieur Rwandais,
voire projet d'affaires etait-i:

1. D'uneinspiration pure et simple de modéles locaux(imitation de concurrents, etc)?
2. Uneadaptationtechniqueinspirée dumarché?
3. Uneconception ouintroduction nouvelie?

21, Considérant lemarche extérieur, votre projet était+l _
1. Unesimpletransposition demodéle copié alleurs?
2. Unscopis avec adaptationimportante de modsele observe sillsurs?
3. D'uneconception ariginele?

22. Combien de temps (approximalivement) se sersit écoulé depuis que Iidée vous est venue jusqu'au

lancement des travaux d'instaliation (implantation)? _ )
mois ou __ annaes

23, Fome d'organisetion|widique del'entreprise _

1. Propriétaire unique
2. Soclété paraction
3 Autres: (précisez)

|
|




24, Avezwous des partenaires? a] 1=0ui; 2=Non
b) Combien?
Sivousn'8tes pas propriétaire unique ¢) Quelle est votre apport (% des avoirs) ?

en Capits)
8h biens

d] Gluslies rsisons vous ont incité & vous adjoindra des partenairess

Complément d'expetise technique
Complément decompétence en gestion
Raisons de financement

Apports deressources physiques
Apports deressourcestechnologiques
Autres: .,

@ N AW D —

25.  Avezwvous ey des occasions privilégiées qui vous ont avantagé sur le plan de la réalisation de votre
enterprise?
1= Oui; 0=Non
Lesquelles?  Précisez-enlanature




25, Leprojet dentreprise que vous avez tmené dteme estl1e seul gue vous avez cansldéré ou avez-vous
2u & en abandonner d'autres?

! .
' Stade du projet al'abandon Notnbre!
! Fréquence

Pririctpal s rais ons

1. Idées d'affaires

|
!
' 2. Projet bancable

3. Montage ouimplantation
4

| i
I . Exploitation commerciale 1
[

Fréquence 3 beaucoup 2:peu(Nombra) 1:irds psu(Nombra)

H.B i
'Pourles questions suivantes, nous vous demandons de considérer vos réponaes en vous sttuant & chacune |
des treis principales stapesiciconsidérées de votre cheminement.

1. Premiére étaps ou phase de gestation qui couvre Iss Atudes diverses st la recherche de ressources]
’ requises(décision, idée, opportunité, plan d'affalres). |
|

2. 3econds dtape ou phase dimplantation, conceme l'acquisition des ressources el lamiss en place des\
structures indispensables de base (équipements, technologle, Incaux, employés, ste | &u‘
fonctionnement effectif de I'entreprise,

1 _ro_lgjgnle_ejﬁp_e_oy_p_hm_d_g_d_e_mmqu prend cours avec la premiére livraison et couwre la penode]

d'entrée surle marché (mise en apération).




27,

EXISTENCE DE PROBLEMES DE RARETE DES RESSOURCES

[

“

Considérant |es trois différantes phasas identifides de votre cheminerent dans la réslisation de votre
entreprise, détenminez les ressources dont vous avez eu principalement besein et qui vous ont permis
de poursuivre votre projet.

Ressources

PHASES

Gestetion

Irn plantation

Démarrage

!
|
|
|
l
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
1
!
!
|
|
i
(
!

—

Ressourcesfinancieres
Main-d' oeuwe qualifiée
Matiéres premidres
Equipements de production
Pigces derechange
Locaux et aménagement
Mat ériel et ameublement
Sendces conseil

Services defaire,

—-mao-ucncn&wm

0. Aulres, pracisez

28.

Avez-vous rencontré des probiémes a l'acquisition des ressources requises & différentes phases de
votre Chetminement?

1 = Qui; 2=Non

Si oui, de quelle nature sont ces problémes et quelle en estimportance?

5 = Trésimpotant 4 = Important
2 =  Peuimporternt 1 = Insignhifient

= Moyennement important

Neture des prablemes

mportance

dchaque

phage

Gestation

Implantation

Démarrage

1. Manque deressources financieres
2 Manque deressources physiques
3Manque deress. technologiques.

4 Manque de main-d eeuvre qualifige.

5 Mangue de senace de support
conssiller an gestion
- sousratance

B.Autres, précisez




SECTION N

Disponibilité et accessibilité dea ressources de linancement

A, Sources defonds

¢8. 4 Quelles sont les principales provenances des fonds avant finence les dépenses el les
investissements effectués 4 diff érentes phases de lacréation de votre entreprise?

bl Classez ces sources par ordre dimportance relative [utilité), relativement & la réalisation du projet ou a
lengemble du cheminement.

r)Classez4es par ordre dimportance quantitative (montant de fonds foumis).

Grille des sources defonds

Ordre dimportance Ordres par
Principales sources de Phases relative limportance des
| fonds [rang 1= plusimp.) sommes
I # . Gestation
1. Epargne personnelle - S
2. Parents, famille E
3. Amis, connaissance S
4. Associés . S ,
5.Associations,tontines I plantation .
6. Banques, caisses; ‘ B !
i 7. Capitel derisque B I
| 8. Foumisseurs B I
g Clients S
10. Organismes, Autres | Demamage i
(précise2). ...............o...... . S I
......................................... t |
................................ #— |
’ - SR !
| |

30. Ouverture aufinancement institutionnel
8]  Avezwvous au moins une fois fait recours & votre banquierceissier pour emprunter des fonds pour

financer votre projet ou votre entreprise?
1 =0ul; 2=Non
b)  Sic'esthon; pour quelles principales raisons?




¢) Sic'est oui; dans quelle mesure faites-vous recours & volre banquisricalasiar?

3 = Souvent; 2= Quelquefois; 1 = Rarement ou occasionnellement

&

Nature des emprunts demandes

Frequence

di  Estce quelaainatituts financidras vous ont aumoins une fois refusé du financ ement?

3= beaucoupdefoie 2 = quelqusfois 1 = tréspaudsfols

Type de prétsrequis et refuse

!
|
I

Frequence

Pour

quelies raisons

i
|
1
|
|

31, Outreles sources wilisées, éiez-vousinfumé del'existence d'autres sources?

Comment en avez+ous etéinfomeé?

Echelles de mesure

Connaissances des sources

4=Tr§-s bonne conngissance 3=Bonne connaissance 2=Fajble connsissance
1=Tresfaible connsissance

Sources dinfomations

1=Soinéme oulentourage 2=Programmes spécialisés 3=Services conseils
4=Autres (precisez

Principales sources de Phases Connaissance des Soutces d'in-
fonds sources de formations

| financement ;

1.Epargne personnefie Gestation ! =
2.Parents, famille } !
3.Arnis, connaissance [rplantation i i
4 Associés ) | 1
5.Associstions,tontines Démarrage }

| b.Danques, caisses ‘ i
i 7.Capitaj densque <
| 8 Foumisseurs Globalement | |
' 9.Clients | |
10 Organismes, Autres ! !




3.

82

Classez par ordre dimportance vos sources piviléglées dinfomation surles possibilltés de flnancement

offertes parle marche.

Sources pnvilegiées dintormation

Rang

Sivous aviez arecommencer, quelle(s) source(s) de financement rechercheriez-vous et pourquoi?

Sources de financement prvilégiées Raison

B. Disponibilité des fonds et problémes d'accés aux resources de financement

Percevezvous un quelconque niveau de difficultés lides & la recherche et & I'accés aux ressources

financiéres requises a diff érentes phases de lacréation de votre entreprise?

Echelle de mesure delimportance des obstaclest difficultés.

|_1=Trés peuimpottant

S=Tréaimpottant 4=importent 3=Moyvennementimportant 2=Peuimportant
1

Grille

Principaux obstaclestdifficultés

Importance

Gestation

Implantation

Démarrage




[ReB)

-

35 A quels facteurs raltachez-vous plus de tacilites & accéder au financement par les institutions
financieres?

\ , . 1 L,
i ¥-at4l des differences entre institutions ? Facteurs de taciite
:

| 1. Banques commerciales

! 2. Banques populasires
‘ 3. Caisses d'épargne
} 4. Banque de développement

3b. Pensezvous quen dehors du.systéme bancaire, il est plus tacile de trouver dea capitaux sutfisants pour
financer des activités d'entreprises?

Pnssibilités considérées Facteurs de faciiités

37.Quelles conséquences potentielles ou effeclives percevez-vous surle plen de la création des entrednses,
dufait dela pénuria desrassources financiéres?

Consequences effectives | Consequences potentielles

Consequences surla création
de PME

Conséquences surlaviabilite
oulaperformance des PM.E

38.  Quelles solutions proposeriez-vous pour que les entrepreneurs ou les entreprises nouvelles aient
moins de difficuités & trouverles capitauxrequis pour financer leurs activités?

Solutions considérées:

; confirment les obstacles identifies si elles sont de nature ales (ever




SECTION 1Y

Disponibilité et accessibilité des reasources non{inanciéres

sur le marché local

1584

39 Endehors detoute question de fonds, avez-+vous eu des problémes & trouver sur le temtoire Rwandais

desressources dont nacessitsit laréslisation de votre entreprise?

1aQui; 0=Non

Précisez dlaide deléchelle cl-aprés, lanature des problémes rencontrés.

Problémesrencontrés: Essai de codification

Quaai-pénutie de ressources

Problémes importants de quantité 2 = Problémesimportants de qualité
Problemesmineurs de quantité 4 = Problémes mineurs de qualité

6 = Autres(précisez) ...

Ressources considérees

PROBLEMES

RENCONTRE

S

Gestation

Implantation

Démarrage

Why —

Main-d' oeuvre qualitiée.

Maliéres premiéres.
Equipements de production et
technologie,

Pieces derechange.
Lacaux et aménagement,
Matériel et ameublement.

Servces consell, '
Sem'ces de sousdraitance ou
d'execution de travaux.

Autres, précisez.

Explications:

T R I I T N T T RN TN R R R R RN R R

.........................................................................................................................................................
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40. Desressources utilisées pourlaréalisation de votre entrepnse, lesquelles sont acquises surle marche

Rwandais et dans quelles propottions ont-elles été utilisées relativement aux mémes ressources

importees?

Hessources acquises aurle
merché domestique.

Gestation

Imporanc oo rolativeo (96)

Implantation

| Demanage

|
l
li | Main-d'neivre qualifiée
| 2 Mstiéres premiéres
3.Equipements de pro-

| duction et technologie

| 4 Piéces derechange

G Locaux et aménagement
6.Makériel et ameublement
7.3envices conseil

8 Sendces de soustraitance
ou d'exécuion de travaux

9.Autres, précisez

R B

100% = Pessourcesimportés directement parl'entreprise
+

Ressources scquises surle marché domestique
{fourries par desimportateurs ou par des producteurs locaux)

41.  Danslensemble, la pénurie de ressources physiques et technologiques sur le marché local at-elle
alfecté detagon significative laréallsation de votre entreprise?

Echelle

Physiques

De quelie fagon

Technologigues

Trés affecté
Mayennement aff ecté
Peuaffectd
Insignifiant

S w o -
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42, 3] Existat-l surle tenitoire Rwandsis des ressources que vous n'utilisez pas mais que vous pounisz
utiliser?
1=0ui; 0 = Non

b)  Sioui, de quelle nature sont-elles st dans quelle mesure sersient-elles intdressant es?

Impartant potentiel de substitution & limportation

Important pot entielgourle développement desinnovations

Important substitut & d'autres ressources locales

Faible potentisl ne pouvant pasjustifier|es caiits d'exploitation [utilisation)
Aulres, précisez...

Codes(*)

oHor 1

1
2
3
4
S

o .
I Ressoures Raisons de non-utilisation [qualite, Intérdt (*4) d'utilisation
(nature) quantite, exploitation. )

| 1 Main-d oeuvre qualifiée

i 2 Maliéres premiéres

| 3.Equipements de produc-
I tion ettechnologie

‘l 4 Piéces derechange

f 5.Locaux et aménagement

| 6 Matériel et arneublement
7.58rvices conseil
8.5envices de sous-raitance

|
|
{ ou d'exécudion de travaux
i
L

8, Aulres, & préciser.........

43 ¥ atdl sur le marchéftenitoire Rwandais des ressources que vous aunez pu utiliser dans votre
cheminement mais surlesquelles vous n'aviez pas ou assez dinformation concemant leur existence ou

ieur utilisation.

Problémes d'information(*)

Type deressources )
GGestation Implantation Démarrage

(*] Précisez lanature de linformation non possédée, si en rappont avec I'utilisation ou I'existence méme
desressources, ouautre,
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44, Quelles mesures proposerezvous pour que le probiéme de manque de ressources sur le marché
Riwandais s pose moins auxcreateurs d'entreprises?

SECTION ¥

Disponibilité (Inf ormation) et accessibillté des ressources
I hé axtéri

45, Dans quelles mesures avez-vous falt ou faite actusliement scquisition de ressources sur des marchés
g érisurs?

Utiisez I'échelle suivante: Fréquencelimportance
6=Réguiierement ettrésimportant  S=Réguliérement et moyennement imFortant
4=Réguliérement et peuimportant  3=Occasionnellement et trés importan
2=0ccas. et movennementimportant 1=Occasionnellement el peuimportant

Phase de création Type deressources Fréquence! | Substituabilité par des
acquises importance(*) | produitslocaux
1=0u: B=non

1 Main-d'oeuwe quel.
Gestation 2 Maligres premiéres
3.Equipements ettechn,
4 Pigces derechange
5.Locaux et aite
6.Matériel etmeubles
7.Services conseil
8.5ervces defaire

9. Autres, & préciser

Implantation idem

Démamage idem




La Probiématique d'approvisionnement

46.  Aveccombien defoumisseurs exténeurs dtes-vous enrelation?

TRY

Marchés sn arnont

Nombre de foumisseurs

|mp0t-tents
{principaux)

Moins irkp ortants
(secondaire)

Toto]

Pays limitrophes
Autres Pays d'Afrique

Asle
Australie

enque Latine

Amé
_Amérnique duNord |

Cl

Tot

=

f
f
|
l
i
b
l
|
i Europe, URSS
l
|
|
|
|
|
|

]

47, De quels types sont vos principaux foumisseurs: des fablicants, des dlstnbuteurs agréés, des
revendeurs [seconde maln ou occasion), des commergants de détail, autres...

Ressources foumies

Caractéristiques{ oumisseurs

Technolngies
Equipements
Pieces derechange
Matiéres premiéres
Autres, 4 préciser

48.  Lors duchoix de vos foumisseurs étrangers, aviez-vous assez d'informations &leur sujst ou concemeant

d'autres foumisseurs potentiels ?

Geatalion

Implantation

Démamage

Niveau dinformeation
concemant le ou les
foumisseurs ciblés.

i
| Niveay  dinformalion
jsur dautres foumis-
seurs polentiels,

Echelle. 4=Trés bon 3=moveén 2=fsible 1atresfaible.
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49, Par quels moyens ou occasions avez-vaus eu linformation concemant I'existence de vos foumisseurs
étrangers?

Sources d'information

50, (auelles difficultes percevez+vous a l'identification de foumisseurs exténeurs et a I'étabhissement des
contacts?

Evaluezfimpottance de ces difficult és a différentes phases de votre cheminement.

Echelie : 5=Trésimportantes difficultés 4=importantes difficultés
3=Moyennementimportant  2=Peuimportant  1=Trés peuimportant

, _ . Importancerelative des dilficult és
Difficultes, relativement & . Gestalion | Implantation Demamage

Larecherche defoumisseurs

S1. 8]  Une fois les contacts établis avec d'éventuels foumisseurs, rencontrezvous d'autres problémes
surle plan del'établissement et respect desaccords ou plutdt d'ordre pratique?

1=Qui; 2aNon
B) Sioui,lesquels et de quelleimportance sontHls?

Echelle 5= Trésimportant [hendicap crucial quel onne sait pas contoumer)
4 =impontant [handicap séneuxmais quei'on antve Acontoumer ou éviter)
3 =Moyennement impottant (pro blémes c onnus s ouvent mais généralement
résolus sans occasionner des pertes ou colitsimportants)
2 =Pey tmportant[problemes connus moins souvent et dont les solutions sont
trés peucoiteuses)
1=Trés peulmportant (plutdt rares st peucolteuses).



i

Probldmas rencontrés Importance ' Rang

Cotafoumissaur

Cotéimporntateur
[entrepreneur)

........................................

52.  Pouvezvous obtenir de vos foumisseurs des faciltés de réglement importantes vous Fermettant
d'acquenr desressourcesrequises quandles capitaux ou devises disponibles sont insuffisants?

Distinguez les cas de foumisseurs importateurs, foumisseurs producteurs locaux et foumisseurs
exeneurs.

Foumisseurs Evaluation des rw;illtés obtenuyes
et facteurs detemninants

!

l Foumisseurs
| extériaurs

I

| Importateurs

{ (distibuteurs]locaux
i Producteurs

| locaux

§3. Quels inconvenients ou pertes percevez-vous du feit du contexte d'approvisionnement sur des
marchés extérieurs? Classez-es par ordre dimportance.

inconvénients ou pertes pergues Rang

Coitt

Délais
Communicalion
Permnis dimportation
Pette el avarie
Autres. [& préciser)




54.

56.

57.

Dan3 quelte mesure avez-vous pris conscience de limportance des pertes inhérentes au contexte

dimportation, & diff érentes phases du processus de création de votre entreprise?

Gestation

implantation Démarage

%

| Importance des pertes
¢

| ()

() “Echele

5
3

Avez-vous dejatiré profit d'une quelconque coopération enlre ertreprises dans e sens de facilités

daccas auxressources raquises?

Trésimpottantes petes  4=Pertesimportantes
Movennementimportantes 2=Peuimportantes 1 =Trés peuimportantes

Gestation

implantation

Démarrage

Si cetains problémes d'approvisionnement sont communs avec une ou d'autres entrepriaes,

ervisagez-vous des solutions communes visant afaciiter l'acc és auxressources?

| = Qui; 2 = Non

Quelles solutions propeseriez-vaus pour résoudre ou réduire les problémes de ressources non-

financiéres?

Solutions proposées

Problémesidentifiés

i
\
|
!




58, Que proposezvous pour réduirefles difficultés ou résoudre les problémes d'accés aux foumisseurs
exteneurs, querencontrent les createurs d'entreprises (PME)?

!

SECTION YI

Relation entre rareté des ressources financiéres

et rareté des autres ressources

58 Des difficultés d'accés aux ressources financiéres ou aux ressources nondfinanciéres, rencontrées,
lesauelles en general, avez-yousle mieux su sumotler?

|
l
|
|

60. &} Diriez+vous qu'en général'acc és aux capitauxassure [accés auxautres ressources requises?

1=0ui;, 2=Non

bl Sinon, pour quelles principales reisons?

£1. Dans quelle mesure estimeriez-vous que les problémes de ressources vécus sont principalement dus
alumanqgue de capitaux(ou de devises]?

Lemsnque de capitauxidevises estle principal prabléme?

i
|
Gestation

Implantation

Démarnage




P(d 4
[ |

CFU
P

Croyez-vaus quela pénure des ressources nondinancidres influsnce négativement l'accessibilté et la
disponibilite des capitaux? Dans quelle mesure?

{

De quellefagon

1. Trés significatit
i Significatif

Moyennement
3 gnificatif

w RO

|

{

; 4. Peusignificatif

| S Tréspeu
sighificatif

[
i
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Annexe C (1)

- AldpNE-OTP: STFLIZIE FOUR 1'ELABORATICN D' DCHLIER
g - D'INVS TISCE ENT TUDUSTRIAL FOUR L3 ENE.

I. ITLEEBIGUESSITS SR LY (S) PRCCO2EUR (8)

1.1. Renseignezents généraux,

1.1.1., Adresse, téléphone, télex du (des) pronoteur (s)

1.1.2. Dénomination précise de l'entreprice pour les sociétés ou
associations : statut Juridique, composition des organes de
décision, d'ad=zinistration et de gestion, siége social,

1.1.3. Activités actuelles du (des) proooteur (g)

1.1.4, Bref bistorique de l'entreprise, conmprernunt la date création,
changeaent de raison sociale, etc...

1.1%4, Renseigrenents sur le directeur, les prozoteurs et les associés
les plus iopertants,

1.1.6.Aspects organisationnels(personnel eawployé:cadres,employds,

1.2. Renseipnenent financier, ouvriera...).

4.2.1. Tableeu des recattes et dépenses sur les activitis antérieures.

1.2.2. Farticipatioan au finamceaent du projet.

1.3. Garanties offertes.

Garanties a fourzir en cas de demarde de crédit

II.RENSEIGHENENTS SUR LE FROJ=T.

2.1, CbJectif et adainistration de 1l'intreprise
Objectifs, administration et gesfiop de.la future entreprise.

2.2. Etude du marché,

2.2.1. Définition des preduits & fobriguer et leurs caractéristiques

teconiques, dimensionnelles, présentation commerciale,

2.2.2. Présentation somzmaire du marché (estimation des besoins annuels,
quantités & produire, prix des produits similaires sur le
marché et prix de veate do l'usine projetée)

HensetsnsnbaS-focrnir-—sn—oss—dedemante—de crédit,
2.2.3.Capacité de production do 1'unité (théorigue et prgtique)
2.2.4, Programze de production annuelle suivant les besoins du march?2,

2.3. Renseigneneats technicuec

2.%.1. Site du projet et justification de l'eaplaccoent
2.3.2. Procescus c¢o fabrication 'en distinguant les différentes
étapes du rrojet).

2.3.%. Gu-lificctions rojuizes du peruonnel



2+3.4. Liste des machines sélectionnées avec leur prix, origine st
leurscaractéristiques propres (notice technique)
Fournir les factures proforma,

2.3.5.Listes et prix du matériel d'équipeunent auxiliaire et
piédce détachées,
Fournir les factures proforma.

2.3.5, Fnergie (mature, puissance rejuise, source)
2.3.7. Bitiments : types, nombre et superficie
2+3.8. Schéma d'implantation des machines

2.3%3.9. Systéme de protect on du personnel ot l'environnexent

2.4, Collt et plan de financezent :

2461, Collt du projet

2,441,171, Priais imrobilisds

- Frals de ginstitution de la sociédté

- Prais d'emprunts

- Prais de premier étéablissement

- Frais financiers intercallaires : Intétr8ts 3 payer avant

l'exploitation de 1l'entreprise

Colte1.2, Immobilisations corporelles.,

- Terrain (cofit d'acquisition et d'aménagement)
= Infrastructure
. construction _
. radcordement d'électricité et d'eau (Réseau électrogaz,
A groupe .électrogéne ou pompe & eau) ‘
. Installation téléphonique
~ Machines de production et équipements auxiliaires
o Prix rendu Kigali
' . Cofit d'installation
- Matériel roulant
- Matériel et mobilier de bureau

2.4.1.3, Fonds de roulement de dipart Q;D
2e4.,1.4, Divers et imprévus
2.4.,1.5, Tableau récapitulatif du cofllit du projet

2.4.2, Plan de financeaent

- Apports propres
~ Lpprunts 4 demander et les conditions souhaitées,
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e

2.5. Tableau des recettes et dépenses sur 5 ans

Année ! 1/ eaccsssscccee/5

— Chiffre d'isffaires (1) 1

~ Consommations interamédiaires (2) |

. Matidres at fournitures l
-tC{

consommées l

. Services consomnég¥ !

. Transports consommis I

Valeur ajoutée (1)-(2)=(3) |

- Autres charges de gestion (4) !
« Frais divers de gestion !
(cotisation) !

. Frais du personnel*t !

. Impdts personnels et taxes l

Cash-Flow brut (3)-(4)= (5) !

- \utres charges d'exploitation(6) |1
‘e Frais financiers I
« Amortissemaents l

Résultats bruts d'exploitation 1
(5)-(6)=(7) !

- Iap8ts sur les bénéfices indus- |
.triels et commerciaux (8) !

.~-...Résultats nets d'exploitation - 1
: (7)-(8)=(9) : !

Cash-rFlow net :(9)+imortissement I

X Bervices consommés : Zau, Electricité, maintehance, répafation,
zntretiers, carburants, loyer, P.T.T,

. coarissions bancaires
pouphitures _de\Burgan
7 [o=

e**.Frais du personnel : Salaire, indeanités de missicn,
Soins médicaux,

(1) 3uggestion du IMlinistere de l'industrie, des Mines et de I'Artisanat.
Pour nlus de ddtails concernant le contenu d'un dossier d'investissement telle

que
investisseurs, Ministére des finances et de 'economie, 1969

requis par l'administration rwandaise, ce référer au Guide des
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ANNEXE D

Tableau 4.0 ; Analyse de I'endettement selon le secteur d'activité des entreprises.

le fait d'expérience en affaires et niveau de formation de I'entrepreneur

Endettement supérieur a 50%, SECTEURS D'ACTIVITE

le cas des créateurs ayant de 'expérience | Papier | Alimen/ Chimie | Métal | Textile | Plastic

et une formation de niveau:

- universitaire 1 0 1 1 0 1

- secondaire 0 1 1 0 1 0

- primaire 0 0 1 1 0 0
total 1 1 3 2 1 1
age moyen 50 | 58 46 40 | 47 51

le cas de nouyeaux entrepreneurs

de niveau de formation ;

- universitaire 1 1
- secondaire 1 0
total 2 1

age moyen 54 | 39




suite du Tableau 4.0

Endettement inférieur a S0%,

SECTEURS D'ACTIVITE

le cas des créateurs ayant de |'expérience Meubld Alimen.| Chimie [Métal | Minér. | Cuir
et une formation de niveau:
- secondaire 0 2 0 0 2 0
- primaire 1 0 1 1 0 0
total 1 2 1 1 2
age moyen 42 | 40 35 43 | 53
le Cas de nouveaux entrepreneurs |
de niveau de formation : |
- gécondalre 0 1 0 1 0 1
total 0 1 0 1 0 1
age moyen 29 32 35




