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Proposition Nr 134/78

RWANDA : COOPERATIVE TRAFIPRO
Phase § Sfrs. 1'800'000,--

La Coopération suisse assiste depuis 1963 la coopérative TRAFIPRO au

Rwanda qui poursuit les objectifs suivants

- commercialisation des biens essentiels de consommation aux meilleures

conditions de qualit?® et de prix paur la masse de la population
~ commercialisation de produits agricoles vivriers et industriels

- promotion des coopératives

En 1977 le chiffre d'affaires de TRAFIPRO a atteint 1,3 Mia de FRW
(env. 25 Mio Fr) avec un bénéfice de 31 Mio FRW. La coopérative dispose
de 40 points de vente (filiales, coopdratives associes) répartis sur

le pays et vend 20 - 30 7 des produits de consommation courante.

Depuis 1976 la coopérative Trafipro est gérée par des cadres rwandais.
Les cocpfrants suisses ont un rdle de conseiller dans différents départe-

ments de la coopérative.

Financiérement, les résultats des dernidres anndes ont permis une conso-
lidation financiére de Trafipro et une forte augmentation des moyens

propres.

La contribution de la Suisse est destinée 3 mettre & la disposition de
Trafinro 5 - 6 conseillers suisses, & financer des bourses et stages
pour cadres rwandais, & fournir du matériel pour la formation sur place

et & financer des missions de consultants dans différents domaines.
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1. Cadre génfral (cf. fiche projet en annexe)

2. La coopérative Trafipro : bref rappel

Trafipro est une entreprise coopérative qui poursuit les objectifs

suivants :

a) Trafipro est une entreprise au service de la population rwandaise.

Son activité s'étend sur l'ensemble du territoire rwanaais.

b) Elle a pour tdche 1'importation et la vente de biens essentiels

de consommation aux meilleures conditions de qualité et de prix.

c) Elle a aussi pour but 1'approvisionnement des agriculteurs avec

des biens essentiels de production et de conservation.

d) Elle s'ecccupe en outre de la commercialisation de croduits agricoles

vivriers et industriels au meilleur prix pour le producteur.

e) Elle appuie les coopératives et autres institutions de base qui
poursuivent les mémes buts notamment dans le cadre des communes ;
ceci principalement par la formation de leurs organes et employés,

par l'approvisionnement en marchandises et par l'achat de »roduits.

En pratiquant une politique de prix uniformes et stables et en
assurant des débouch&s & quelques procduits fabriqués localement, la
Coopérative est un €lément important pour le développement de

l'ensemble du pays.
La situation de 1'entreprise coopérative en 1977 peut €tre caractérisée
r»ar les données suivantes :

L0 points de vente répartis sur tout le territoire; 4C'000 coopérateurs;

550 employls rwandais ; 1,3 milliards de FRW de chiffre d'affaires

(26 Mio Fra) .. ) 20-30 % du marché national en prcduits de consom-
rration courante; cermmercialisstiosn y 25 %

de la production natiocnale de café - vendue aux usines.

Assortiment : produits de premi@re nécessité et demi-luxe : alimentation.

e

e

S ~

textiles, articles de ménage, matériel et matdriaux de cons-

tlissus
truction.
- / o
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L'activité de Trafipro s'exerce dans une &conomie oll prédomine
encore trés largement le secteur agricole. Pourtant, on constate

ces derniéres ann€es une animation croissante dans les secteurs

du commerce et de kB production industrielle. Ces progrés ont sans
aucun doute été favorisés par un climat politigue et social stable.
Trafipro se trouve face 3 une situation nouvelle ol elle doit
affronter la concurrence menée par des commercants nationaux de

plus en plus actifs. Ceci l'améne A adapter sa politique commerciale.
d rationaliser sa gestion interne. De plus,; elle envisage pour les
prochaines années de s'ouvrir au secteur de la production (fabrica-

tion de pdtes, articles minagers, impression de tissus, etec.).

La Coopérative Trafipro est aujourd'hui la seule entreprise de
distribution de biens de consommation et de petit €¢quipement de
premiére nécessité qui agisse au niveau du pays entier et qui pour-
suive des objectifs autres que purement lueratifs. C'est dire, d'une
part la nécessité vitale de son maintient pour l'approvisionnement
régulier des populations urbaines et surtout agricoles & des prix
bas et d'autre part, la confiance gu'elle connait déji 3 tous les
niveaux et qui en fait encore le seul porteur d'une conception

sociale de la distribution au Rwanda.

Depuis 1976, l'entreprise est gérde par des cadres nationaux qui
en assument l'entiére responsabilité. La remise de la direction s'est
¢alisie en deux phases :
- co-direction suisse et rwandaise (1975)
- Direction rwandaise avec conseiller suisse dés 1976. Dés cette
date, le seul poste dirigé par un coopérant est celui de la for-
mation. Les autres coopérants sont aux postes suivants & titrede

conseiller

Direction

o
il v

Transports et garage
Centralication

Service des Finances.
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Le projet s'est donc transformé en un projet "d'appui & la Coopérative

Trafipro” (la gestion de l'entreprise est eneffet dorénavant entiére=-
ment sous responsabilité rwandaise). En vertu des derniers accords,

c'est la coopérative qui fait part de ses besoins (en coopérants-conseil-
lers, en consultants, en documentation ete.) 3 1a DDA dans le cadre

des conventions passées.

L'actuelle proposition de crédit concerne donc que l'appui limité que
Trafipro demande & la DDA pour la période octobre 1978-septembre 1981.

B Evolutlon du projet lora de la dernigre phase (1974-1978)

3 1 Ac ivités commerciales

Cette période est caractérisée par la volonté de stabiliser (effort
d'organisation et de rationalisation) et d'assurer un développement
contrdlé de l'entreprise. Le nombre de succursales est resi.. stable
tandis que le nombre des coopératives associées a auwmente (nouvelles

coopératives et transformation de succrusales en cooperatlves associées)

3575 1976 1977 1978
Succursales 26 21c 27 - 25(+1 Sucec.
=% Coop.
Ass,
Coopératives associées 6 7 9 13(dont 3
) Succ. trans#
en coop.
Ass.
Camion de vente 2 2 1 , 3
Au tota) : Points de vente 44
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L'évolution du chiffre d'affaires s'est poursuivie globalement

dans le cadre du plan de cing ans (1976-1980). Les aides extérieures
(farine, lait, riz) sont venues donner un appoint non-négligeable
aux efforts déployés par 1l'entreprise qui doit sans cesse lutter

contre 1l'inflation pour assurer le financement de ses importations.

a) Chiffre d'affaires marchandise (succursales + gros) et milliers FRW

Chiffre dtaffaires Marge % Evolution en %
1974 5917731 16,4 -
1975 713'129 15,1 . 20D
1976 8471030 20,6 + 18,7
1977 8391266 : 20:5 ey G G

En 1977, non seulement Trafipro n'a plus bénéficié dans une si large
mesure de la commercialisation des aides alimentaires, mais le syétéme
d'approvisionnement a connu des difficultés importantes qui a
nécessité uné révision, début 1978, de la politique d'achat.
Néanmoins,

les cHffres atteints en 1977 permettent encore de respecter le plan

quinquennal.

b) Sur le plan global, donec y compris commerce de bidre et produits
agricoles, la situation 3 fin 1977 est satisfaisante puisqu'elle
représerte une &volution de 9,16 %, grdce & un chiffre d'affaires
élevé pour la campagne café résultant d'une trés forte augmentation
des prix au producteur pour cette denrée (1976 = 60 FRW/Kg; et

1377 = 120 FRW/Kg).

La marge brute globale réalisée en 1977 et de 14,34 % (1976 = 15,98;
1975 = 15,63)

Il n'en reste pas moins que cette expansion ne peut &tre poursuivie
sans une nette amélioration des structures internes, de l'organisation

générale de l'entreprise, du flux d'information et surtout des capa-

cités et du sens des respcnsabilités du personnel.



http://dodis.ch/54183

3.2,

dodis.ch/54183

~ 5 -

Pour éviter un fléchissement dans la progression du chiffre d'affaires
et par conséquent une diminution relative de la part du marché,
Trafipro se doit de poursuivre la réorganisation de son systéme

d'approvisionnement et de distribution.

Rentabilité de 1l'entreprise

L'entreprise a pu pendant cette période d3gager des bénéfices
importants et socialement parlant maximum pour une coopérative au

Rwanda. Il est vrai que ces années ont &t& assez peu chargées par des

amortissements et nouveaux investissements.

1976 : construction d'une succursale & Nyaminrambo (Kigali)
achat de 5 camions + 1 remorque

1977 : achat de 5 voiltures

D'autres investissements viendront grever les exercices prochains

si le programme de renouvellement du matériel roulant de 1l'entreprise
est respecté. (8 camions, sutant de voitures, matériel de manutention
etc.). Des camions achetés en 1964 et 1965 sont actuellement encore
utilisés. Les colts de la centralisation, l'entretien des bAtiments,
l'amé&lioration et la constmuction de nouvelles succursales seront
autant de charges qu'il faudra rentabiliser. L'entreprise a cependant
poursuivi le remboursement de sa dette (prét Suisse) et a réduit 1le
solde & rembourser en 6 annuités & FRW 24'121'791.-. Le capital propre
alimenté par les réserves s'est fortement aceru et ce d'autant plus
que le Gouvernement Rwandais y a participé par un apport de 50 Mio FRW

1libéré entidrement en 1976.

La coopérative supporte i raison de FRW 30'000.-/mensuellement et par
coopérant une quote part de leurs salaires cofrespondant d la rémuné-
ration d'un cadre supérieur rwandais. Les livraisons de "farine suisse"
(1200 - 1500 tonnes/an) ont &8 un apport précieux 3 la liquidité de
l'entreprise de méme que les autres aides alimentaires. L'utilisation
des stocks stratégiques de houec financés par la Suisse (50 Mio FRW)
ont €t& lors des pénuries (1976 = houes ; 1977 = sel), un soutien

appréciable pour la liquidité de l'entreprise.

I/.
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(en Mio de FRW)
1974 1975 1976 1977
Capitaux propres 45 98 162,2 193
Bénéfices aprés impdts
(impdt s/bénéfice
= U5 %) 6,6 26,8 39,4 31,4

En résumé Trafipro a poursuivi sa phase de stabilisation en s'assurant
des fonds propres plus importants en réalisant des bénéfices signifi-

catifs et en accroissant son réseau de coopératives associées.

I1 faut pourtant relever que Trafipro se trouve confrontée a de
nouveaux problémes depuis qu'elle a passé enti&rement en mains rwan-
daises, problémes qu'elle devra dépasser si elle veut poursuivre ses

objectifs

- une certaine déperdition de l'esprit d'initiative

- mise en valeur de certains avantages acquis dans l'entreprise i des
fins personnelles

- changement du personnel qui ne facilite pas une gestion ¢ .ntinue des
affaires

- une concurrence accrue sur le marché par des concurrents qui vendent
surtout en ville

La formation

-

Le plan de formation des employés et cadres rwandais de Trafiprc a été
mis en route parallélement avec le plan quinquennal de 1'entreprise
pour 1976-80. Il s'est déroulé jusqu'ici de facon satisfaisante. Des
améliorations ont été apportées en ce quil concerne le contenu des
ccurs et leur forme("déscolarisation™); de plus la formation tend &

Ctre généralisée 3 tous les employés.

M. le Prof. R. DUBS, Directeur de 1'"Institut fir Wirtschaftspddagogik"
de l'Université de St G211 a poursuivi ses missions de consultation
auprés de Trafipro en 1975, 1976 et 1978. Son assistance en matidre de
formation dans l'entreprisc s'‘cst élargie aux problémes gue posent

le managemen: général de Trafipro.
- / -
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Le respect du plan de cing ans nécessitera un personnel plus impor-
tant, formé et rwandais. Bien que la recherche en soit difficile, la
réalisation de la phase 78-~80 devrait permettre 1'introduc¢tion d'un
cadre rwandais & ce poste de formateur. Paralldlement & la formation
interne, les stages & 1'é€tranger devront se poursuivre i un rythme
accéléré (en Suisse ou en Afrique) pour les cadres moyens, supérieurs
et techniques. A mi-78, quatre n&ionaux auront b&néficié d'un stage

en mécanique 3 1'ORT-Gen&ve (pour le garage). Pour la période suivante,
d'autres stages sont prévus au Centre de Perfectionnement Technique

de Gen&ve pour les branches mécaniques. D'autres cadres seront envoyés
dans des entreprises de distribution en Suisse ou dans des centres de
formation en Afrique. Dans tous les cas, l'accent sera mis sur la
formation de chefs d'équipe, d'adjoints et cadres supérieurs capables
d'organiser et de planifier le travail de potites unit$s pour les uns,

de départements entiers pour les autres.

Mouvement coopératif

Malgré 1l'extenmion du réseau des coopératives associées les demandes
sont loin d'étre satisfaites. Pour &viter d'avoir 3 créer d-=s coopé-
ratives quil n'auraient que peu de chances de survie, les critéres

de sé€lection ont été fixés de maniére plus rigoureuse. Trafipro assure
un appui par des actions de formation, d'animation, de contrdle de
gestion, mais toujours dans une option de "responsabilisation’ des

coopératives et de leur conseil d'administration.

Au-deld des chiffres apparait plus que jamais 3 Trafipro la
prédominance de l'inté&réct pour les activités commerciales au détriment
du mouvement coopératif. Cette attitude a malheureusement &t& consacrée
lors de 1'Assemblée des D&légués de juin 1978 qui a vu 1l'exclusion des
coopératives associfer du Conseil d'Administration de Trafipro et
1'octroi du statut dichservateur aux d8légués des coopératives
associées.

i s
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Evolution des relations avec le Gouvernement Rwandais

L'intervention du Gouvernement dans les affaires de la Coopérative

s'est accrue. Enrestant dans des limites supportables, elle constitue

méme un apport positif nouveau pour Trafipro. Cette intervention se

traduit par

- l'attribution de 3 siéges sur 8 du Conseil d'Administration 3 des
représentants du gouvernement

- la participation du gouvernement a raison de 50 Mio de FRW . (1976)au
capltal socgial, de Trafipro . , " b v

- l'attribution a Trafipro d'aides alimentaires & des fins de commer-
cilalisation

l'attribution de cadres universitaires & Trafipro (6 universitaires
dont 4 licenciés en Suisse et 2 au Rwanda).

De plus, le gouvernemeit
rwandais a attribué un terrain pour la centralisation de Trafipro.
Les problémes de rémunération de la participation de 1'Etat au capital
de Trafipro ont aussi &té résolus d'une mani@re satisfaisante. Trafipro
reste cependant la convoitise de quelques minist®res, mais c'est 3 la
coopérative de prouver gqu'elle rend le plus grand service ar Rwanda en

conservant son statut actuel.

Centralisation de Trafipro

Le processus d'étude pour la Centralisation des services de Trafipro
dont il est question depuis prés de 10 ans et que les accords de 1974

et 1978 reprennent dans leur texte a été relancé en 1977.

A cet effet, une structure a été mise en place et les travaux se pour-
suivent avec la collaboration des cadres rwandais rassemblés dans une

‘Commission de Centralisation” (4 rwandais + 2 coopérants)

Un consultant du "BWI" a réalisé depuls trois mission au Rwanda i des
fins d'établissement d'une planification des travaux d'étude. En 1977,
une nlanification des activités &tait établie et la recherche des
données de base a pu débuter. Le financement de ces &études est assuré
par la DDA. La réalisation du projet elle-méme fera l'objet d'une négo-
ciation et d'un accord séparés fixant les modalités de financement et

de collaboration. /
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4, Caractéristiques dela nouvelle phase 1978 - 81

h.1.

Au niveau des relations de coopération les €léments suivants ressortent

du nouvel accord

- transfert 4 Trafipro de 1l'initiative pour les demandes d'engagement
de coopérants et consultants ;

- dégression du nombre des coopérants & 5 en fin de phase ;

- soutien financier et technique de la Suisse pour la formation et
l'octroi de stages & 1'&tranger ;

- continuation du remboursement de la dette de Trafipro ;

-~

- participation du gouvernement rwandais et de la Suisse & la réalisa-
tion de la centralisation de Trafipro (avec accord séparé).

Ajoutons & cela que la gquestion du mode d'engagement et du statut
des coopérants-conseillers devra étre rediscutée de maniére 3 éviter
les possibilités de malentendus et de tensions au sein du travail.

Au niveau de l'entreprise coopérative

Les prochaines années sont concentrées sur la réalisation du plan

quinquennal 1976-80 et sur le projet de centralisation. Un accent

particulier sera mis sur les points suivants :

- importants investissements pour le renouvellement du matériel
roulant, installations portuaires, constructions de 2-3 succursales

et acquisition de nouveau matériel lors de la centralisation des
locaux ;

effort en matiére d'approvisionnement, de technique de vente et de
gestion financiére ;

compression des frais d'exploitation ;

mise en place d'un concept marketing global (assortiment & étudier,
entre autre) ;

généralisation des méthodes de planification et de contrdle ;

intensification et rationalisation des communications et de la docu-
mentation ;

transfert du service de la formation & un cadre rwandais ;
fcrmation des employés en vue de la centralisation ;

formation d'adjoints pour les chefs de département et de service ;
poursuite de la formation technique au CPT & Genéve ;

interventions d'experts, consultants dans des domaines spécialisés
el le management en général.
l/'
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Budget de 1'appui fourni par la DDA (octobre 1978 - septembre 1981)

10 Coopérants-conseillers FRS 1'120'000.--

209 mois/expert

30 Frais pour bourses et stages 280'000.~~
40/50 Matériel pour travaux architecture et divers 90'000.--
70 Frais de formation 80'000.,~--
80 Missions consultants courte durée 230'000. -~

(étude centralisation; formation; gestion;

vente)

A R LR R FRS 1'800'000, -~

Appréciation

Comme d&ja mentionné, Trafipro joue un réle important dans la distribu-
tion des biens de premiére nécessité et de consommation courante au
Rwanda. Avec plus de 40 points de vente, un réseau relativement dense
couvre les différentes régions du pays. Cela permet & la population

de s'approvisionner 3 des prix normaux et uniformes et limite les pos-
sibilités de spéculation des commergants. L'influence sur le niveau
des prix est donc important et le rapport d'évaluation de 1973 dit i

ce sujet : "Si l'on ajoute 1l'incidence encore plus importante de la

baisse des prix des commercants, due & la concurrence de Trafipro, on
obtient un accroissement global de 100 & 160 millions de FRW du pouvoir
d'achat des familks, réalisé directement ou indirectement grédce 4 Trafipro

(soit 12 4 20 % du total de leurs dépenses dans les secteurs correspon-
dants)."

Cotnme le montre 1l'é@volution du nombre des coopératives associées,
Trafipro joue aussi un rdle important dans la promotion du mouvement
coopératif au Rwanda. De plus, le journal Trafipro - financé par la
cocuérative - constitue un moyen important d'information dans un pays

ol 1L y a peu d'autres journaux. L'effort de formation interne de cadres
bénéficie certec en premier lieu & Trafipro, mais aussi - par la rotation
du personnel - i d'autres secteurs.

o
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Trafipro restera-t-elle une coopérative au service de la population,

un instrument de développement du pays ?

Certaines tendances actuelles sont plutdt de nature 3 mettre en cause

ces options de base de Trafipro : une part plus grande est laissée au
marché de certains biens de luxe destiné essentiellement & la population
salariée. En méme temps, la grandeur de l'entreprise, la complexité

des téches et fonctiors et les contraintes d'une gestion rationnelle
entrainent une centralisation du pouvoir de décision & la direction de
Trafipro. L'influence des délégués des coopérateurs sur la politique de
Trafipro est trés limitée. Les conditions de rentabilité financigre ne
vont-elles pas 1l'emporter & l'avenir sur des considérations sociales,

et ceci surtout sous la pression d'une concurrence accrue dans les grands
centres. Dans quelle direction 1'influence du gouvernement va-t-elle
orienter les activités de Trafipro ? Le choix entre promotion de la
production intérieure et importation sera-til en fonction du seul critére
de rentabilité& ou en fonction dela promotion industrielle et &conomigue
du pays ? L'assortiment des articles de vente se pliera-t-il surtout aux
exigences des marges bénéficiaires ou des besoins de la masse de la popu-
lation ? Autant de problémes auxquels les cadres rwandais de Trafipro
devront trouver des réponses. Ce qu'on peut dire c'est que Trafipro joue
un rdle important dans le pays dont elle peut influencer de manigére

décisive le développement &conomique et social.

Inptitution respondable

La DDA oot responcablie de l'eppul apporté 3 Trafipro.

Proposition

Vu ce qui précéde, nous proposons de libé&rer un montant de

Frs. 1'800'000.~-

T e e e e aw e v -

pour la 9iéme phase du projet Coopérative de consommation Prafipro.

el
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Les engagements se feront 3 la charge du crédit de 735 millions de

francs qui est entré en vigueur le ler juillet 1978.

Les dépenses en résultant seront imputées a4 la rubrique budgdtaire
202.493.01.
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Beantragter Kredit: Fr. 1'800'000.,~-~ Antrag Nr.. 134 /78 :

Der Sekticnschef: ; Der Abteilungschef:
? . ‘ coec C.A-_QJ AN{ Lp@[{,«_(
R. Danneccker R. Wilhelm
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ENTSCHEID

tber eine Massnahme der
technischen Zusammenarbeit

Direktion fir
Entwicklungszusammenarbeit :
und humanitire Hilfe (DEH): LK—/"‘!

Bern, 47 NOV. 1978

Eidg. Politisches Departement (EPD): ) % /)[f 474'
, 7 J
Bern, 2 4 77 / 6}

Eidg. Finanz- und Zolldepartement (EFZD):

Bern, 2 ’S 7/ /’6} /V)) /‘}7&’””

NB: Gemiss Verordnung tther die internaticnale Entwicklungszusammenarbeit und humanitire Hilfe
vom 12. Dezember 1977.

Fir Kredite bis Fr. 999'9929.-; Unterschrift DEH
Fiir Kredite von Fr. 1 Mic bis Fr. 4'999'999 - Unterschrift DEH, EPD, EFZD
Fur Kredite ab Fr. 5 Mio; Antrag an Sundesrat

1. 78~ 500 - R 0568
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RWANDA
1. Données générales
Superficie: 26'340 km BIRD 1974
Population: Nombre: 3'980'000 , BIRD 1975
Densité: 144 hab/km BIRD 1974
Taux de croissance annuel moyen: 3 % BIRD 65-73
% en dessous de 15 ans: --
Population active: = agricole: oL % OCDE 1970
- industrielle: 1,1 % OCDE 1970
- services: 1,8 % OCDE 19270
- autres: B,1 % OCDE 1970
Taux de chdmage: --
Moyenne d'espérance de vie: 41 ans OCDE 65-70
Ingestion journalidre de calorie per capita: 1900 cal. OCDE 64-66
2. Données économigues
PNB: Montant: 290 Mios ¢ BIRD 1975
PI'B per capita: 70 2 BIRD 1975
Taux accroissement moyen PNB réel: 2,2 % OCDE 70-72
Taux accroissement moyen PNB per capita: 3,2 % BIRD 65-73
Composition PIB: - agriculture: 63,5 % BIRD 1972
= industrie: 10,0 % BIRD 1972
- exploitation sous-sol: ——
- autres activités (services): 26,5 % BIRD 1972
Valeur des importations: 31 Mios $ OCDE 1973
Valeur des exportations: 30 Mios @ OCDE 1973
Accroissement annuel moyen des exportations: 4,3 % OCDE 70-73
% des exportations dans le PIB: --
% de l'épargne natibnale dans le PNB: —-
3. Donndes financieres
Afflux de capital net: 37,45 Mios @ OCDE 1973
APD net: 26,23 Mios @ OCDE 1973
Crédit & l'exportation: - 0,20 Mios @ CCDE 1973
Investissements privés: - 0,11 Mios @ OCDE 1973
Autres apports (y compris aide multilatérale): 11,35 Mios $ OCDE 1973
Aide au développement net per capita: 9,11 8 OCDE 1973
Dette publique: Montant: 3 Mios @ ) OCDE 1972
Service: 0,5 Mios @ OCDE 1972
dont Intér&t: 0,1 Mio § OCDE 1972
% du Service de la dette dans les exportations: 2 % OCDE 1972
Commerce avec la Suisse: Import: 201320 Frs.S.

Export: 1:127'20g Frs.S.
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