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e AVANT - PROP 0S8

Avant d'entreprendre 1'exposé .du rapport proprement dit de la
1e de Cestion de 1'OPYRWA, quelques observations et

Commission de Contrd
précisément pour sauvegarder

informations liminaires ont &té jugées néoessaires,

1a clarté dudit exposée

Elles se rapportent gux points suivantss

1 L'origine et la raison d'8tre du contr8le actuelj

2, La formation et la composition de la Commigsion de Contr8le de Gestionj
3, La mission préocise de la Commission de Contrble de Gestionj

4. La période couverte par le Contrdle de Gestion j

5. La méthodologie de traveil adoptée par la Commssion de Contrdle;

6. La durde de la mission et organisation interme;

7 La présentation, 1l'organisation et la portée du rapport de la Commigsion

de Contrdle de Gestione

i ol




Te i’OURQUOI UN CONTROLE DE GESTION A L'OPYRWA?

a l'occasion

Saisi du cas de surfacturation commise par les responsables de 1'OPYRWA

de la commande des engrais chimiques, le Parquet de la République &

Ruhengeri a ouvert un dossier & ce sujet et a constaté d'autres manoeuvres visant

le détournement des fonds dont le rontant ne pouvait &tre déterminé que par un

contrble approfondi de toute la gestion de cet office par des experts en la

matiére.

a adressé,au Ministére de 1'Industrie et de 1t Artisanat, une réquisition & experts

C'est pourquoi le Procureur de la République prés le Parquet de Ruhengeri

par sa lettre n® H/T64/RMPs34.197/53/PRORE du 14/05/1988 ayant pour objet:
"demande de contr8le de gestion OPYRWA"e

2+ FORMATION ET COMPOSITION DE LA COMMISSION

Par sa lettre n® 1183/08/01/88 du 24 mai 1988 ayant pour objet "contrdle
de gestion de 1'OPYRWA", le Ministre de 1'Industrie et de 1'Artisanat a formeé la

Commigsion de Contr8le composée comme suits

2e1e Pour le MINIMART

-~ Monsieur SINDAYIGAYA Frangois, Chef de Division "Evaluation des Entreprises"

et Président de la Commission

~ Monsieur BANGAMWABO Emmanuel, Che” de Division "Eiudes" et llembre de la

Commission

2.2¢ Pour le MINIFINECO

- Monsieur HABYARIMANA Vincent, ContrSleur des Finances et lMembre de la

~ Monsieur NSABIMANA Laurent,

Commission

Commigsiones

Contrbleur des Finances et lMembre de la

Pour mieux cerner le probléme soumis & l'examen de la Commission, le

Parquet a tenu & &tre associé aux travaux qu'il

jour.

-

a suivis de trés prés jour aprés




3a FﬁSSION DE LA COVMISSION

- Ainsi que 1tindiquent les jettres précitées du Ministre de 1'Industrie
ot de 1'Artisanat et du Procureur de la République pres le Parquet de Ruhen geri,
1a migsion de la Commission consistall essentiellement 3 examiner le probléme de
gurfacturation 5 1'OPYRWA ainsi que d'agutres manoeuvrds visant 1le détournement

des fonds de 1'0ffices

L=

Ce travail g'inscrivant dans 1le cadre non pas dtun contrdle de gestion ef
de suivi ordinaires de 1'entreprise Mais davantage dans celui d'une enquéte
judiciaire 3 mener en collaboration dtroite avec 1€ Parquet de la République a
Ruhengeri n'avait,d'objeotif autre que de déterminer les responsabilités de
chaque agent de 1'OPYRWA concerné dans la manipulation des fonds et valeurs de

1'0fficee \

lLors de la premiere prise de contact entre la Commission et le Parquet
qui, en 1'absence des termes de référence, devait préciser le tpavail demandé 2
1a Commission, le Procureur de la République indiqua entre autres que des cas
de surfacturation ont été rapportés concernant 1les engrais chimiques tandis que
des fausses listes de paie existeraient qui permettent de détourner des fonds
de 1'entreprise, soit sous forme de gsalaires et traitements du personnel et de
1a main-d'oeuvre, soit sous forme de pale aux planteurs 3 l'occasion de 1'achat

des fleues de pyréthres Il demanda & la Commission de trouver quelque moyen

de clarifier ces situations ainsi que de faire la lumiére sur les autres ‘
manoeuvres cachées afin de fixer les responsabilités de fagon chiffrée pour

|
|
chaque agent goncernée |

4+ PERIODE COUVERTE PAR LE CONTROLE

La période couverte par une telle enquéte devrait remonter au tout
dernier rapport des Commigsaires aux Comptes guivant le gouhait de la nouvelle
direction de 1'OPYRWA qui désirerait repartir sur des bases claires et bien
connues. Mals, V1 1g détention préventive 4'anciens cadres de l'entreprisey

1e Prooureur de la République a préféré parer au plus pressant et a demzndé que

1a Commission se penche prioritaireﬂeni sur ce qui s'est passé au gein de |
1tentreprise entre début 1984 et fin juin 1988, période correspondant grosse |
modo & la direction de Vongieur MUSEMAKWELI Prospers Si cela s'avéralt
nécessaire projustitia et s'il y avalt moyen, 1a période antérieure & l'exerchce

1984 serait examinée ultérieurements

s




Tn effet, digait-il, certains indices existent égal ement selon lesquels les
pratiques abusives poursuivies actuellement seraient bien plus anciennes dans le
tempse Le cas des commandes des engrais antérieures a été oité commne exemple

d'occasion de surfacturation de triste mémoire dans 1'entreprise de 1'OPYRWA.

5¢ METHODOLOGIE DE TRAVAIL DE LA COMMISSION

Etant donné la nature du travail tel que décrit plus hautj

Ftant donné plus précisément que 1a Commission &tait requise pour une
expertise devant déterminer les montants imputables & chaque opérateur ayant agi
pour le compte de 1'OPYRWA ou ayant attenté aux biens de 1'0ffice & quelque titre

que ce aoit;

Sachant que les Commissaires aux comptes de 1'OPYRWA n'avaient opéré

aucune vérification comptable depuis 1texercice 1983 jusqu'a datej

Considérant que 1'Audit de 110PYRWA tel qu'effectué en 1987 (Rapport de
décembre 1987) par les experts de la Centrale Comptable et Organisation aboutit &
des résultats globaux indicatifs des pertes subies par 1'0ffice sans toutefois
fixer pour chaque agent concerné les rcsponsabilités administratives et finanei-
dres de manidére que chacun puisse 8trc appelé & en répondre en justice le cas

échéantj

La Commigsion de ContrSle de Cestion a adopté la méthodologie ci-devant

pour mieux répondre aux préoccupations du Parquet et s'acquitter de sa mission:

5.1e Vérification de 1'enregistrement des mouvements de fonds (entrées et sorties)

dans les livres auxiliaires de Caigse et de Banque de 1l'entreprises

5.2¢ Etablissement des riches de comptes individuels pour chaque agent concerné

a4 quelque titre que o€ goit dans les opérations en rapport avec les 2 gramis

comptes de trésorerie CAISSE et BANCUEs

5e3e Grace 3 ces fiches de comptes individuels exiger de 1a Comptabilité la
production des piéces justificatives des sorties ou entrées de fonds de
1'0ffice et ce, pour les opérations suspectées par les contrdleurs qu'il
s'agisse des achats, des frais de mission intérieurs ou extérieurs, des
rapatriements du produit de la vente pour compte de 1'OPYRVA, des

remboursements, des paiements de salaires et autres avantages se greffant




5-40

550

5-6.

gur les traitements des agonts de 1'entreprise tels dque la contrevaleur en
argent des congés annuels, les frais médicaux et pharmaceutiques, les frais

funéraires, les primes & jndermités de fonction, les heures supplémentaireses

Vérification=contrSle de ces piéces pour déterminer s'il ¥ a détournement de
fonds pur et simple ou a'il glagit de manoeuvre vigant le détournement e
Aprés cet examen et analyse, proposer au Parquet, avec un commentaire & 1! eppuil
1a conclusion de mettre 3 charge de 1'agent concerné les moniants injustifiés
au regard des lois, réglements, décisions et/ou instructions édictées par les
organcs eompétents et en vigueur au moment de 1'accomplissement de 1'acte

poursuivie

En ce qui est de la surfacturation, regrouper toutes les facturcs & premiére
vue suspectes et ce, approvisionneur par approvisionneur, fournisseur par
fournisseur et annde par année pour aller en faire la vérification chez les
fournigseurs & Kigali et & Ruhengeri selon le case La vérification envisagée
portera également sur 1 *authentif ication de la pigce par la maison de vente et
s'effectuera en présence des principaux approvisionneurs, acheteurs effectifs
de 1'0fficees

Le Parquet de la République doit &tre présent pour constat et pour que si le
vendeur venait 3 contester la facture, 1'acheteur en cause explique en termgs

clairs la situation de la facture ditoe

Examen de la gestion des auires &léments d'Actif et Passif ou comptes annexes
aux conmptes de Trésorerie de 1'0ffices
Le contrfle s'effectuera aveo ingistance et attention particuliére sur les

&léments les plus susceptibles d'abus de vol et de détournement ou qui sont

les plus sensibles a la gestion irresponsable entrainant le plus de dommages
\
4 1'entreprise quand bien meme ce fait ne constituerait pas de délit pénal au

va de la loi actuellement en vigueure

Une telle méthodologie s'imposait de par 1a nature mdme du travail demandé |
et 1'objectif poursuivi, la voie par &chantillonage ne pouvant guére 1
s'appliquer de fagon aussi systématique méme si aux yeux de certains elle 1
aurait permis cuelque gain de temps ot économic en frais de mission supfnortésia

par 1'OPYRWA.

6o DUREE DE LA MISSION &T ORGANISATION INTERNE DU CONTROLE

Commencée le 6 juin 1988, la mission globale n'avait pas de terme fixé

au départe Elle s'est déroulde en 16 missions partielles de duréde variables

;. -




Le travail sur le terrain et au sidge de 1'0ffice s'esterminé le 15 novemgre

1988, La coordination et la centralisation des travaux était assurée par le

Président de la Commigsione L'indépendance de la Commigsion a été respectée

par la direction de 1'Office de mdme que par le Parquet ainsi que par toutes

les autres autorités localese

7. PRESENTATION DU RAPPORT

Le rapport de la Commigsionde Contrdle de Gestion de 1TOPYRWA est’

organisé et présenté en T chapitres dont les 6 premiers a'articulent sur la

méthodologie arr@tée par la Commission, le Teme étant celui des conclusions et

recommandationse

Le chapitre fer traite du nContrdle des comptes de. Trésorerie'et

de détail des comptes BANQUE et CAISSE suivent les points Sele & He4e de la
méthodologiee

Le chapitre 2 porte sur le"Contrble de surfacturation et Autres

manoeuvres de Déto

met en outre de mettre au grand jour les autres manoeuvres visant le détour—

nement des biens de 1'entreprise grice notamment et rerfoie & la complicité de

hommegs d'affaires.

Les situations décrites et résumées & travers les fiches de comptes
individuels comportent 315 feuillets reliés a part sous forme d'annexe au
rapporte Les cas de surfacturation relevés g'y ajoutant ainsi que la mise

en exergue de guelques cas et affaires de détournement divers (Affaire des

(44

Engrais chimiques et Affaire Gacukiroess) font de 1'ensemble constitué par ce
5 chapitres la piéce maftresse qui permettra au Parquet de faire les |

interrogatoires et de mener les enquétes complémentaires dventuellement

nécessairese

Précicons ici que la Commission de ContrBle de Gestion n'avait pas

\
1
\
i
aboutit & 1'établissement des "Fiches de comptes Individuels" aprés le contrdle
i

urnementy’® Le contrdle de ce phénoméne de surfacturation per—

3 enquéter en profondeur mais plutdét & faire le constat des erreurs, OHissioqs,

fraudes, détournements et autres irrégularités dans la gestion de 1'0ffice

et de les pointer en déterminant les responsabilités administratives et
financigres & 1'attention du Parquety ce dernier devant se charger & son touﬁ
de faire le reste au nomde la JUSTICE selon ses méthodes et procédures

proprese

voefans




Le troisiéme chapitre est une "Analyse Critique de la Production®
ments ot problémes liés a la fagon dont ont été

vigant & montrer les manque
"production de la latiere Premiére" nécessaire & 1tUsine de

gérés le volet
1'OPYRWA, le volet "Production des Extraits", (brut, semi-raffiné et pale)

qu'exporte habituellement 1'entreprise ainsi que le volet"Maintenance
au de production et la qualité

Tndustrielle" dont les répercussions sur le nive

des produits sont évidentese

12 "Commeroialisation' devait retenir aussi 1'attention particuliére de la

Commission qui lui a consacré le chapitre quatree

\
|
|
L'OPYRWA étant une entreprise industrielle exportatrice de ses produits#
|

Tandis que le cinguidme chapitre examine les problémes de"Gestion
le sixieéme complédte le contrBle par 1'examen "des

administrative et financiére",

autres comptes de 1'OPYRWA. |

Les développements faits dans ces 4 derniers chapitres obéigssent aux

points 5.5e¢t 5.6 de la méthodologie ct ont pour objectif,encore une fois,

et conformément & 1'esprit du rapport, d'apprécier a4 la fois les performances
ot les défaillances imputables & la gestion des domaines accuséss Ce faisant, i
\

1a Commigsion de Contr8le de Gestion a veillé 3 fixer les responsabilités des

gestionnaires concernés en évitant de susciter des suspicions inutilese

En outre, les exposés de cette partie du rapport ont 1'avantage certain

de faire apparaitre des éléments de la transparence nécessaire & 1'amélioration

de la gestion future de 1'entreprises Mais nous rappelons gue tel n'était pas |
le but primordial de notre missionj précision qui s'adresse surtout & ceux ou i
i

celles qui auront erronément cru que la Commigsion était venue tantdt pour ‘

liquider 1'OPYRWA, tant®t pour emprisonner les gens ou mme tantdt pour redress%r

1'0ffice, ctcCees

Toutefois, la Commission de Contrdle de Gestion ne serait pas indiffé—i
rente si 1'un des résultats de son intervention au sein de 1'OPYRWA pouvait ;
s'appeler :

— relance des activités de 1'entreprise OPYRWA,
~ redressement de la situation financiére de 1'OPYRWA

- redressement moral du personnel de 1'OPYRWA.

e
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TII. RAPPORT PROPREMENT DIT

g;': CHAPITRE 1 ¢ CONTROLE DES COVPTES DE TRESORERIE DE L'OPYRWA

La Commission de ContrSle de Gestion a suivi la méthodologie arrétée
particulidrement en ses points 5.1 2 5.4 et a &établi des fiches de comptes
individuels pour 140 personnes concerndes dans les opérations sur Caisse et %
Banque. Ces fiches sont rassemblées et reliées pour former 1'annexe 1 du

présent rapporte . Les opérations visées concernent:

1= les frais de mission indfiment touchés
o~ les opérations d'achat par Banque
3~ les opérations d'achat par Caisse

4 - les opérations de paie des salaires et autrese

La fiche permet chague fois 11identification de 1'opérateur concerné,
comporte les références de 1'opération mise en cause( le numéro d'ordre, la piéce
comptable, la date de 1'opération) et renseigne sur leg autres détails uiileé tels
que le motif de 1'opération, les montants normaux et les montants contestése
Une colonne des observations et conclusions contient un comnentaire bref de la

Commission pour appuyer la recommandation faite au Parquete Ttant donné que la

pigce comptable porte un numéro d'enrcgistrement dans les livres comptables
auxiliaires de Caisse et de Banque qui est donc le méme que celui de son clagsement
aprés la comptabilisation, i1 sera aisé au Parquet de demander les piéces & |
conviction 3 la Comptabilité Générale de 1'OPYRWA qui est 1'archiviste de tout ce

monde e

Les opérations ont été enrcgistrées par la Commission par numéro |
d'ordre et chronologiquemente De la sorte, le Parquet pourra sc rendre compte
de tous lcs cas d'irrégularité en ce gui concerne les délais de justification
des sorties de fonds de 1'Office.

La Commission de Contr8le de Cestion présente maintenant le tableal

n® 1 qui est un tableau synoptique des montants & recouvrer par 1'OPYRWA

selon le contr8le de Caisse et Banquee.

vonf ove
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TABLTAU N© 1: Récapitmletif des résultats du contr8le des comptcs de trésorerie de 1'OPYRWAL

NOMS Feuillets ACHATS SALAIRES MISSIONS TOTAL
CAISSE BLN U

1, MUSEM/KWELI P 1/9 1224190 0 175727 1624635 4604552
2. GASLNA J.Be 10,/19 2494721 14959 « 167 184853 324000 24259474
3¢ TUGANEYEZU M.Th. 20/ 23 0 0 947454818 84000 947534818
4. NZABAGAMBA S, 24/ 26 ) 0 0 444750 444750
5. IYAKAREWYE B, 27/ 31 2464160 0 234851 24000 483.011
6. MUNY! IKALI Cl. 32/34 204193 0 0 41.383 61.576
T %mmaéb A. 35/39 13.000 4434300 1.444.376 53.670 149544346
8. RUSISIRO M. 40/41 0 0 534500 0 53e5040
9. NZEYIVANA P4Ce 42/46 144119 0 0 464500 60.619
10. TWILINGIYIMANA Th. 47/50 4.730 0 0 37 .500 424230
11. KAMUHANDA J. 51/53 3.527 0 0 32.52¢ 36.052
12. MUNYAKAZI Ae mh\m_ﬂ 404465 0 v} 26291 66755
13+ NTAWUSECBOYE 58 0 0 24565 0 24565
4. GATURUTSE Charles 59/60 0 0 54,000 0 54 000
15. MUGENZI G. 61463 36.000 0 ) M 30.900 664900
16. NKERAWIHIGO P 64/61 98.560 ¢ & ] =D M s
17. GASIMBA Ae 68/13 1.025 0 9 +000 i 614500 | 71525
18 NTAMFURA L. 14/76 142 0 171.540 1000 T
19. KUBWABO C. 77/80 2.100 20158 1.035 14250 ; 264543
20. HASANGIRUFITE G. 81 0 0 0 16,050 ,_ 16,050




ACHATS

NOWS —— SALATRES MISSIONS TOTAL
CAISSE BANQUE

21. BYIBESHYO J. 82 0 0 T 367 0 7 « 367
22, NUBAHA As 83/85 0 0 200 134220 134420
23, NTAMABYALIRO F. 86 0 vl 0 44000 4 .000
24. NSEKANARO B. 87/89 99.510 0 200 625 1004335
25. NSABABERA O, 90 74500 0 0 0 74500
26+ NDABUSHOBOYE J.F. 91 0 0 0 5.000 ] 54000
27« VUKAMUYUMBU G. 92/93 0 0 30.000 14250 | 31.250
28. MUTARAVBIRWA J. 94/97 6.879 0 11257 20.450 38.586
29. HANG Safd 98 0 0 0 13680 13.680
30. MUGARAGU B. 99/ 100 0 0 154000 14250 164250
31. HIRWA Ch. 101 20 .000 0 0 0 20,000
32. BILIKANO L. 102 0 0 0 10.000 10,000
33. NYIRLNKULIZA D. 103/105 | 1445 0 3¢839 1000 64284
34. NDLABARINZE G. 106 0 0 0 2.000 2.000
35. NDABARINZE F. 107 0 0 0 74500 7 500
36. NDABARINZE Sye 108 0 0 0 12.000 124000
37. MUKUNDL J. 109 0 0 0 24000 2,000
38. HABIVANA He 110 0 0 0 500 500
39« KALISA Je 111 0 0 2715 0 215
40« RUB/DUK. L 112 0 0 0 1000 1.000
A1e MUK.NGWIJE I. 113 0 0 650 0 650
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NOMS Feuillets ACHATS SALATRES MISSIONS TOTAL
CAISSE BLNQUE
wik }
A2. HABYARTIZNA Fe 114 0 0 560 0 560
43. KARTMZR. Be 115 of 0 0 614000 614000
44+ WUKANDERA L. ; 116/117 | d Q 304000 0 30.000
45. RULMITIGO Ph. ﬁ 148 h 0 0 20,000 0 20.000
46. K.NAMUGIRE L. m 119 0 0 30494, 0 30.948
AT« BLRIYINGL J.Be 120 0 h 0 314456 0 31.456
A8, KAREMERA Se I. 121 0 _ 0 i 744 .837 0 T44.837
| 49 UL VANEZL J.Ce 122/124 294966 T7.230 0 134550 504746
{ 50. NZ.BIHEFAHZZL I. 125 30.750 _ 0 0 0 30.750
! 51. NYIRZNSTKUYE T 126 : o | o 38 0 ®
; 52+ SIBOMANA F. 127 1200 0 1 0 0 14200
. 53. BUSENI F. 128 0 0 | 0 500 500
} 54. RUMA Cyprien 129 | 0 0 ! 12,492 0 12.492
55. GALBO M. 130 54000 0 “ 0 0 5,000
56. IZIRUSHABOSE C. 131 0 0 0 1.000 14000
57« MANILIHO Boy-chaaf. 132 0 0 0 500 500
58. SINAMENYE A. 133 0 0 5000 0 5.000
59. NGARAMEE E. 134 0 0 275 0 275
} 50. RUKERA J. 135 0 0 0 24500 24500
{ 614 BARIVUNA Ch. 136 0 0 0 23,000 23.000
62. SERANANIRA 137/138 14500 0 0 174000 18 4500
63. BIFEWU fe 139/ 140 0 0 0 22,500 22,500

e e et vy s
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NOMS Peuillet Sobatn Salaires 4 MISSION TOTAL
CLISSE BANQUE
86. M.ZEYOSE M. 239 0 g o 14500 14500
87+ KIJOROJORO 240 0 o | 9.000 | 0 9 4000
| 88, NYIRANKURATA T. | 241 0 o | 24191 0 24191
89. BIRTYANGA Jo | 242 0 0 | 0 214670 214670
90. UWIMANA V. 243 | 4000 0 0 18 4000 224000
91. RUGLBIRA J.B. 245/ 246 75737 0 0 17700 934437
92, MVUYEKURT F. 247/ 248 0 0 0 184500 184500
93. BAYAVUGE f. 249/ 251 30.300 0 900 3,000 34.200
94+ MUGSSERA A _ 252/ 254 554000 0 184600 49 +000 1224600
95+ RWAGASORE Re 255/256 85.930 | 0o 805 0 | 86.735
96. NEZEHOSE J.L. 257/258 | 0 M 0 34750 : 14000 44750
97. MUBLSHANKWAYA Mo | 256/260 0 0 620 | 144000 144620
98. MKAMUNANA B. 261/262 | 154000 0 0 14.090 294090
99, LYOBAINDEML E. 263/264 | 0 0 594395 44700 644095
100+ KWILINGIRA Ae 265 0 0 0 246235 24625
107 MUTLRZMBIRWA F. 266/ 267 1064 200 0 0 19 4500 1254700
102, CAKURU H. 268/270 14652 0 9.000 7 .500 18.152
103« NZABLNITL We 271 0 0 0 7000 74000
104+ K.REKEZI Sy. 272/213 | 21,500 | o 0 14000 224500
105. NZABANITA B. 214 o | 0 0 500 500
106+ BITLNGLRO Ee 215/216 | 114500 “ 0 0 13,000 244500
107 . KLNAYOGE i 207 0 0 28.013 0 28.013
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MISSIONS

NOMS Feuillets ACHLTS SALATRES
CLISSE BANQUE
108+ MINY/RUKO F. 278/ 280 44000 0 54000 14460
109+ BLRIRWEREKANA 281 0 0 0 64200
110+ MBAVUMOJ A 282 0 0 0 500
111. MIUSUHUKE C. 283 800 0 0 800
112.NZAVBL The 284/285 34690 0 17 «000 0
113. Michael DELN 286 434685 0 0 0
114+ MAJY.MBERE Fa 287 o] 0 0 500
115+ MBY/LIYEHE 288/ 289 208 0 14820 0
1164 JLFAT Wulume 290/291 5,000 0 50 0
117« MUNYABLRENZI J.De 292 274950 0 0 0
118+ KURUNTLBLRE M. 293 14000 0 0 0
119« BLZIRUWIHA 294 0 0 34000 0
120. SERUG/ALI 295 0 0 37500 0
121« HLRZLIVANA=-BON.iShs 296 0 0 34800 0
122, W.NDEVU 297 54000 0 Q 0
123 MUK.BEERL Cl. 298 0 0 510 0
124« NKUNDABANY/NGA 299 0 0 0 14250
125. MURTRA Ie 300 0 0 0 14500
126+ BUHILIKE Ja 301 0 0 14400 0
127« BANANIYE Ya 302 0 0 14300 0
128, NTURANYENARO Da 303 0 0 64000 0
129. BLSHOBOYIKI J. 304 0 0 64000 0

sl o oo e e S

TOT L

10 6460
64200
50C
1.600
204690
434685
500
2.028
5050
274950
14000
34000
37 500
3.800
54000
510
14250
19500
14400
14300
64000
64000

-
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NOMS Feuillets ACHATS B l_ SIL/IRES MISSIONS TOT.L
CAISSE BANGUR N
m s | e
130e NYAMULINDA He 305 o 0 ; 1000 0 1000
131. MBUMBALTL {306 16000 0 w 0 0 14000
132. KIMENYI T. 307 0 0 _L 275 0 275
133. NDUSHA3.DI P.Ce 308 5490 0 0 0 5490
134. HABYARTIWANA W. 309 0 0 1.000 0 14000
135. MIKAMIGSMA C. 310 0 0 44603 0 44602
136, KALIKUMUTIMA F. 311 0 0 54000 0 54000
137. MWNYAMPETA P. 312 0 0 0 74000 7 «000
138. NYIRAK/IDNDO We | 313 w 0 0 0 2,000 24000
139. NISEVITTMEERE V§ 314 h 0 0 0 1,000 1,000
140. HABUMUGISHA H. 315 m 0 0 0 24000 2,000
i — S, —— e ——
TOTAL 3e24 94611 445204824 2046494302 2.056.729 3044814466
erii et o AR




Commentaires du tableau n® 1:

1o Ce tableau reprend les noms des agents cn cause, renseigne sur les feuillets gu'il

2, Etant donné que les Achats-Paie ct Missions obéissaient & certaines régles ct

A)

faut consulter pour les détails des opérations et précise la catégorie ou la
rubrique & laquelle doit 8tre rattaché le rontant réclamé: Achats par oaisserou

Banque, Salaircs ou Missiorse

instructions précises, la Commission tient & les rappeler ici pour mieux éclairer

le Parquet sur le bien=fondé des observations et conclusions qu'elle avancee.

Régles concernant lcs frais de mission

Les frais de mission ont été réglementés par la note de scrvice réfs n® 1.11/101/81/

ICh/in du directecur de 1'QPYRWA en date du 04 février 1981+ Aucune autre instruo
tion ne 1% modifiée jusqu'd dates Lo Commission constate que la direcction de
1'0ffice s'appuyeit sur la décision du Conseil du Gouvernement du vendredi
30/01/1980 relative aux frais de mission & 1'intérieur du Poys (sic) et fixa les

frais de mission & 1'OPYRWA comne suits

1) Agents sous-statut : 2,000 F/jour

2) Agents sous-contrat: 1000 F/jour

3) Agents sous-statut effectuant dans leur préfecture M"attache une mission & gu
moins 30 Km et pour une durée au moing de 7 heures sans dépasser une journées
1000 Fe

4) Agents sous—contrat: 500 F dens le mBme case

Ces dispositions sont entrées en vigueur & partir du 01/02/1981. Wis la
Commission se doit de relever également que sclon d'autres sources légales, les
déclarations de frais de mission devaient se faire end confbrnﬁté avec 1'A.M,.
n°® 264/06 du 03 avril 1981 qui abrogeait 1'A.M. ne 87/06 du 10 février 1981 portant
fixation du montant de 1l'indemité journali?>~ de restauration et de logement.
Les articles premier et deux de cet arr8té stipulent:

",e montant de 1'indemnité journaliére de restaurant et de logement est fixé,

forfaitairement et globalement & 2,000 F pour les agents sous-statut et a

14000 F pour les agents sous—contrat pour autant que la duréde de la mission

ne dépasse pas 30 jours" (art.T)

" I'agent qui effectue unc imission & 30 Km au moins, d'une durée minimum de
7 heures et ne dépassant pas une journée bénéficie de 1000 F poygr 1'agent

sous-statut et de S00F pour 1'azent sous—cont-at" (arte2)




B)

Arte 1: 24500F porrl'agent sous~statut
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L'A.M. n® 09/06 du 06 janvier 1987 portant sur le mme objet abroge 1'A.M. n°

264/05 précité en relevant ces montants respectifs comme suit dans les gituations

semblabless 1

1
14250 F pour 1'agent sous=contrat

Afte2: 1250 3 pour 1'agent sous—-statut
625 F pour 1'agent sous—contrate

Les ancmalies les plus fréquemmnent rencontrées par la Commission de Contr8le sont
les cas de non respect des taux officiels, d'absence de pigdces justificatives, de
falsification des dates sur les ordres de mission, d'ordres de mission sans date-~
de retour, de cumul injustifié des frais de mission et de taxi et parfois de double

voire triple déclaration des frais de missione

De surcroit, la Commission de Contrdle a remarqué que de fagon généralisée,
personne des agents de 1'OPYRWA ne faisait signer son ordre de mission ni & lﬂarrivée
ni au départ du lieu de la Missione De la sorte, il a été impossible de savoir si
1es missions déclardes avaient réellement eu lieu et pour quelle durée, Toutefois,
1a Commission, ayant délibéré, a décidé de fermer les yeux sur ce genre d'irrégnl as-
rité.
Enfin, relevons aussi que me si en général les frais de mission ont été accordés
gelon une procédure régulidre sur le plan interne de 1'OPYRWA, la Commission

déplore quelques cas des ordres de mission pris en considération par la Comptabi-
1ité pour le versement des indemmités nonobstant 1'absence de gignatures des

autorités habilitées a accorder deg missionse

Régles concernant les achats

Une instruction de service qui remonte au 12 novembre 1985 et qui était destinée
principalement & la section "Gestion et Approvisionnement", montre quel souci

avait 1a direction d'assurer une meilleure gestion du service chargé des achatss

La Commission de Contr8le rappelle ci—devant le contenu de cette instruction
en ce qui concerne les achats en général, les achats locaux ¢t les achats &
1'étranger ainsi que le magasin afin de faciliter la compréhension de ses

conclusionse.

i) ens




La section "Géstion et Approvisionnement® est chargée des achats et commandes, de la

gestion des stocks, de la tenue des fiches des entrées et des sorties au Magasin,

de la distribution du matériel et du suivi des mouvements des véhiculese

a) Pour les achats en générals Tout achat est préalablement basé sur une réquisition

établie par le service utilisatcur (Chef de service et éventuellement chef de
section)s La réquisition est appuyée sur une note tragant la nécessité de 1'achat,
son lieu d'utilisation et sa carcnce au magasine La réquisition est soumise

pour contrle budgétaire & la section Gestion et Approvisionnemente Aprés
contrdle, la réquisition contresignée par cette section est acheminée a la
Dircction pour approbation. La réquisition approuvée par la Direction est
retournde & la section Gestion et Approvisionnement pour exécutions L'original

de la récuisition est gardé par 1'Approvisionnement pour pouvoir effectuer des
achats et commandes tandis que la copie rose est acheminée & la comptabilité pour
lui permettre de repérer facilement la rubrique budgétaire appropriée et de

vérifier la concordance du contenu de la réquisiton et de la facture.

Pour les achats locaux: Deux possibilités se présentent:

1 3 1 .
te Avao de 1'argent liquide: L'agent chargé d'effectuer des achats fait une liFte

des articles & acheter sur base des réquisitiom & sa dispositon et la présehte
4 la Direction qui juge des prioritéseavant 1'état de la trésorerie et déﬁor—
mine le momtant & libérers Co momtant, s'il est disponible & la Caisse; est
porté au "Regu de Caisse" sigaé par 1'agent de 1'Approvisionnement et approuvé
par la Direction. Si ce montant n'est pas disponible & la Caisse, un chéque
est rempli & 1'ordre de 1'approvisionneure.

Une fois 1'argent disponible, 1'agent approvisionneur va effectuer des achaise
Tout achat est accompagné d'unc facture ad hoce Les articles achetés sont
acheminés au magasin central ot le magasinier signe un bon d'entrée comme

décharge a l'approvisionneur.

Apré~ décharge du magasinier, lcs achats sont enregistrés dans le livre des
achats et sur les fiches de suivi budgétaires Les factures et les bons

d'entrée sont présentés & la comptabilité pour justification des fonds prélevés,

2, Avec bons de commande

¢+ Le bon de commande est rempli par le responsable de la
section Gestion et Approvisionnement et signé par la Dircctions. Le bon de
commande est présenté chez le fournisseur qui livre 1'article commandé ou le
prépare pour une livraison ultcrieures La marchandise livrée est accompagnée
d'un bordereau d'expédition qui scra présentd au magasin central en mBme temps

que la marchandises.

ot o
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Le' magasinier &tablit un bon d'entrée qui est remis & 1'approvisionneure Ce

; . ; : i
dernier s'en servira pour 1l'enregistrement dans le livre des achats et le s

budgétaire et le transmet ensuite 3 la comptabilité qui 1'annexera 3 la facture

une fois livrée.

¢) Pour les achats 3 1'étranger : La seotion Gestion et Approvisionnement a & sa

disposition les réquisitions &tablics suivant procédure susmentionnéee Cette
section rechorche immédiatement lo (s) fournisseur (s) éventuels avec adresse
compléte, Flle demande 1'offre de plusieurs fournisseurs pour comparaison des

prixe. Cette offre sc présente sous forme de facture proforma. Une fois le

fournisseur choisi, et averti par lettre (bélex, t8légramic), la section Gestion

et Aporovisionnement procéde & la demande de licence d'importation auprés de la

Banque de 1'OPYRWA (BeJK. Kigali)(s'il n'existe pas une licence globale compors
tant cet article)es La demande de licence d'importation se fait sur base de la
facture proforma et aprés paicment de la prime d'assurance couvrant cette

commande

Une fois la licence dtimportation wvelidée, la section Gestion ct Approvisgion-
nement introduit une demande d'ouverture de crédit documentaire aveo référence
a4 la liceroce d'importation et & 1'appui de la facture proformas Une fois le
crédit documentaire ouvert, la scction Gestiond& Approvisionnement continue

1*échange de correspondance avec le fournisseur pour que ce dernier s'exéoute

avec empressements La Section Ccstion et Approvisionnement apprendra par 1l'avis

d'arrivée &tabli par la MAGERWA que la marchandise commandée est & la Douane
(Gikondo ou Kanombe)e La scction procéde au dédouanement dont les pidces
nécessaires sont: 1'avis d'arrivée, la facture commerciale du fournisscur,

la lettre de transport aéricn, la lettre de transport (par route), la licence

d'importation, la déclaration de mise cn consommation sur laguelle il est ecaleculé

le montant des droits d'entrée des marchandises sur base du torif douanier.

Cette déclaration de mise en consommation sera homologuée nar le Ministére des
Finances et de 1'Economic. Aprés homologntion de prix, vient le paiement des

frais de manutention & la VAGERWA ct, ensuite, chargement de la marchandise et

son transport vers le magasin central de 1'0Office.

La procédure de bon d'entrée au mogasin, d'enregistrement dans le livre des

achats ct de suivi budgétaire rcoommence comme ci-dessuse

.
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d) Le rBle du magasin : le Magasin a pour r8le de réceptionner, de garder et de
distribuer le matériel et fournitures diversess
A la réception, la magasinier livre un bond d'entrées Il enregistre immédiatement
l'article au registre des entrées, Le magasinier ne réceptionne gue la facture dont
le contenu g fait 1'objet d'une réquisition et qui porte mention du numéro de cette

méme réquisition, Chaque soir, tous les originaux des bons d'entrée sont présentés

a la Comptabilité, les copies ayant ¢té remises & 1'approvisionneurs Les articles
entrés au magasin font 1'objet d'une inscription sur les fiches de rayone

Chaque sortie d'article fait 1'objet d'un bon de sortie dont 1t
miné chagque soim 3 1la Comptabilité qui suit
des stocks,e

original est achaw

Le prélévement des articles est .autorisé par le chef de service du servicewilisa-
teurs Chaque service dispose d'un registre ad hoec,

La réception du carburant étant un peu spéciale,

au jaugeage des citernes avant 1'établissement des bons d'entrée.

irrégularité est signalée & la Direction. La distribution de carburant suit 1a

procédure des articles sortis du magasin (bon de sortie,

registre tenu par le chef
de service),

Tout stock est géré par le magasinier (& 1'exception des solvants) et fait objet

d'un inventaire trimestriel, scmestricl et annuels Cet inventaire est établi en

gent chargé des immobilisations et stocks).
L'entrée aux rayons du magasin est interdite: elle n'est autorisée que par 1!
affecté a cet effet,

collaboration avec 1a comptabilité (a

agent

La Commission de Contréle de Ge

stion a constaté que malgré le souci trop
manifeste de

méux gérer les approvisionnements et la distribution du matériel et deg

fourni tures diverses, ce service connalt de nombreux problémes depuis 1985,

Pour rappel, il ¥y avait un seul approvisionneur attitré depuis 1979, Monsicur
HABYARTMANA Claudes Mois vers fin 1984, ou mme dés le lancement du projet
*Réhabilitation de 1a Raffinerie", Monsieur HABYARIMNANA se dit avoir eu des charges et
des ococupations au sein dudit projet qu'il a fallu laisser & at

autres les téches de
1'approvi sionnement habituel,

vee/eee

gparallélement au mzgasinier, le mouvement

le magasinier procéde préalablement

Toute anomglie ou
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La conséquence fut 1'apparition d'unc midtitude d'agents intéressés par les
opérations d'approvisionnement. Le compte intermédiaire 461 qui avait été créé pour

1'unique approvisionneur HABYARTIANA a été multiplié comme suit en 1985:

= 4614100 HABYARTVANA Claude, Chef de 1'Apnrovisionnement

=~ 4614200 NUBAHA Jean Bosco, Chel Magasinier

- 4614400 KALIMUNDA Adrien, Magasinier

~ 4614500 NSENGIYUMVA Laurent, Chef d'Atelier de Maintenance

~ 4614600 RRANANIYE Anastase, Planton

=~ 4614700 AHOBANTECEYR Tharcisse, Planton

~ 4614800 RUYONZA Gérard, Chauffeur du Direotcur

= 4614830 UWIMANA Rapha®l, Chauffeur ;

= 4704400 MUTARAMBIRWA Emmanuel, Membre du Comité de Cellule chargé de 1'Animation.
Sport et Umugandae

A un mment, cen aofit 1987, le nombre des approvisionneurs improvigés a &té
tellement et si €levé qu'il a fallu ocrcer un compte transitoire oolleotif‘461.000,
compte de "Débiteurs Divers" qui recevait les mouvements dos opérations d'achat
effectudes pars
— MANTLIHO F austin, Chef de.1'Usine
= TWILINGIYIVANA Thélesphore, chauffeur
~ KAREKEZI Symphorien, Chef de section Fabrication
— GASANA Je Baptiste, Chef Comptable
~ RUGABIRA J. Baptiste, Mécanographe
~ MUNYAKAZI Amili, Chauffeur
= BITANGARO Ezéchiel, Magon
= KAMUHANDA Jean, Mécanicien autombile
- BAYAVUGE Moys, Mécanicien —tourneur
-~ GASHUMBA Alphonse, Agronome
~ KAGOZI Amourany, Eleotricien
- MWUMVANEZA Jean de 1a Croix, Chef de garage aeis
= KUBWABO Cariton, Chef de la Raffinerie
- MBUMBA Mustafa, Chauffeur
=~ NDABARINZE Félicien, Chauffeur,

La création ¢t le recours mul “iple & ce compt transitoire est a l'origing

de bien des abuse C'est ainsi que du matériel a été acheté sur place ot & Kigali

orefuce




par des agents n'appartenant pas au service méme de "Gestion ot Approvigionnement™
mais relevant comme on le voit d'autres services de la "Dircction” ou mdme des
"Plantations", du "Gar Garage" et de la "Maintenance". Ce compte était bien des fois
801dé, par transfert des montants demeurés injustifiés sur la "Fiche individuelle

de créance" de 1'agent fautif, ce qui revenait & convertir en crédits & remboursements
iRl LS
échelonnés des dettes immédiatement exigibles, car provenant en réalité des fonds

détournds et en 1'absemce de tout contrat de prét,

La Commission de Contr8lc de Gestion souligne avee insistance que les |

résultats de son contr8le tecls qu'enrcgistrés chronologiquement sur les "Fiches
de comptes individuelg" montrent bien que cette pra atique a permis & des partlaullers

de se constituer en "CAISSIERS" de 1'Office en gardant des fonds non utilisés pour
pour 1’entreprise, les cas de surfacturation montrent qu'elle n'a pas non plus été
favorable aux acquisitions de matéricl dans les meill eureg eonditions financiéreg ot
moraless

C'est pourquoi 1a Commission a rejoté les justifications basées sur le solde des
comptes transitoires suivant la monocuvre aoccusée ci-dessus ot a préféré remnter
aux origines ct vérifier les Justificatifs des opérations d'achat par banque ot par
caisse, annéc par année, depuis 1984,

, Les sommes mises & charge des personnes visées le sont pour 1'une des raisons
ci-apréss

- Absence totale de Justification de 1la sortie de caisse ou de banque, ce qui est un
détournement pur et simple,

2= Sommes payées pour le compte de 1'agent mais sans preuve de remboursement soit par

retenue sur salaire ou par tout autre moyen de pnoiement.,

3~ Détournement d'une partie des fonds et justification partielle du montant .

Une derniére remarque avant d'en terminer aveo les achatse Selon 1'instruc=
tion du directeur de 1'0PYRWA enrcgistrée sous le numéro 1. 11/063/84/PBV1n en date du
15 février 1984, 1a Comptabilité devai’ saisir les opérations dc prélévement de fonds

opérés par le service des approv151onnuments grice aux dispositions suivantess

"1 Créer un compte transitoire qu'on peut intituler par exemple "Intorservice Caigse/

Approvisionnement", Ce compte serait débité des Montants prélevés de la caisses

fu moment de la présentation des factures d'approvisionnement 2 lo Comptabilité qui

est chargée du contrdle de leur cuthenticits, ou de 1a rentrée en caisse des sommes

d'argent non utilisées, ce compte cst crédité des montants correspondants,”

wxa e
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"2 Une opération passée en débit de ce compte doit &tre soldée & zéro 4 jours
Mmaxdi mum aprés la sortie de la caisscse"

"3e Chague jour, le service de la caisse cl8ture ses opérations & 16 h, Ainsi, les

opérations passées 3 la caissc sont comptabilisées le mdme joure"

La réalité de ce qui s'est passé cst que les achats ont &té faits surtout par
Caisse et que méme les chéques émis sur les banques étaient pergus par les 2pprovigion
neurs eux~némes qui, ensuite, allaient acheter en payant cash, Les liquidités ainsi
disponibles passaicnt plus de 4 jours ches les approvisionneurs et 1'Annexe n® 41 montre
que certains agents pouvaient disposer des centaines de millicrs de francs prélevés
sur le déocouvert®ancaire consenti & 1'office par la Banque de Kigali & Ruhengeri
pendant des mois, voire des amdées et pouvaient opérer de nouvelles sorties de fonds

avant d'avoir fini de justificr les sorties antérieurcse
d

|
La Commission constatc avec amertume que des gens ont détourné sur la pég‘ode
1984/1988 plus de 30 millions dont 3.2494611F sur Caissc, 445254824 F sur banque Jia
les opérations d'approvisionnement, It ilans 1'entretemps 1'0ffice onregistrait
découvert de banque de 1'ordre de 150 millions tandis qu'il avait des diffioultés de

bayer son personnel et les planteurs de pyréthre,

C) Régles relatives & la paie des salaires

s s rateme

La colonne des salaires dans ce tableau comprend en réalité la paie des salaires ot
autrese Ces salaires sont ceux du personnel sous—statut ot sous—contrat ainsi que
de toute une mititude de main—d'ocuvre sans statut ni contrat: lcs occasionnels,
Les autres sont les avantages attachés au salaire tels que les primes diverses, les
indemités forfaitaires, les heures Supplémentaires, los soins médicaux et frais
pharmaceutiques, les frais funéraires ct les indemitdés kilométriquese Un cas
d'indemité de caisse ¥y a été intégré, de mime que des cotisntions du MRND payées
pour compte des militantsset militants de la cellule OPYRWA.

Les irrégularités relevées par la Commission de ContrBle de Gestion peuvent se
résumer en

1~ Absence de listes de paie;
2~ Listds de paie non acquittées par les bénéficiaires dela paiej}

3~ Absence de déclaration des heures supplémentaires ou mauvaise opplication de 1a
formule de calcul de celles—cis

4~ Conversion du congé annuel en contrevaleur mondtaire payée & certains cadres bien

souvent & 1'insu du Consgeil d'Administration;

ek
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5~ Fait d'attribuer un salaire, une prime ou indemnité de stage & un stagiaire

étudiant en 1'absence d'un budget préwu & cet effet et nonobstant la situaticn

d® ggficit financier de 1'entreprises

6~ Vefsement de 1'indemité de caisse selon une procédure peu claire et non
conforme & la procédure des Finances Publiques et contrairement a la déeision

du Conseil d'Administration en la matiére.

7=- Prime forfaitairement accordée par la direction & certains agents maisg non
entérinde par une décision ad hoc du Conseil d'Administration qui, d'ailleurs,

n'est mMme pas informé ne serait—ce que pour avis aprés coupl
p

8- Versement des cotisations pour le compte des agents de 1'0ffice mais absence
de quittance de versement (MRND, Commme, etcs..) et sans trace de récupéra=

tion de ces sommes sur les salaires.

" 9= Absence des pidces justificatives des frais funéraires et médicauxj les cas
les plus fréquents étant 1'absence des ordonnances médicales, des factures
\
; on . | =
de pbarmacie ou la falsification de ces derniéres voire 1'absence des deux a

la foise

10~ Les avances aux employés ou aux planteurs sans contrat de prét eu d'avance.

La Commigsion de Gontrdle de Gestion ne saurait faire sans revenir ici sur la
question des "Indemités de Caisse" qui, & 1'OPYRWA, ont été octroyées en désordre
et contrairement au réglement du Ministére ayant les "Finances'" dans ses atiribu-
tions et sans respect de la décision du Conseil d'Administration en la matiéres
Ci-devant, nous reproduisons textuellement la décision du Conseil d'Administration

selon le Procés-Verbal de ses séances des 19,20 et 21 octobre 1982.

Décision du Conseil d'Adndnistratioﬁ_

" Btant donné que les indemités de caisse se donnent & la fin du mandat du
caissier ou de toute autre personne appelée & manipuler les fonds publics, et
ce aprés un contr8le financier par le Ministére ayant les finances dans ses
attributions pour déterminer si 1'agent en question a eu des manquants, le
Conseil d'Administration a décidé de ne pas octroyer les indemités de caisse aux
agents de 1'OFYRWA qui sont encore amenés actuellement & manipuler lcs fonds

étant donné qu'ils exercent toujours les mBmes fonctionse Cependant, le
Conseil a recommandé au Directeur de 1'OPYRWA de demander au Ministére des
Finances de venir effectuer un contr8le a la fin de 1'année 1982 aprés avoir

effectué des contrBles internes.

-
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Il a été également demandé au Directeur d'ouvrir un compte "Indemités de caisgse”
auprés de la Caisse d'Epargne du Rwanda oy verser le montant de ces indemnités
afin qu'aprés le contr8le par le Ministére des Finances, les concernés puissent

un jour en bénéficier & la fin de leurs fonctionse

Le Conseil a deman® au Directeur d'effectuer réguliérement des contr8les 1nternes
en vue d'évaluer la gestion des fonds par tout agent amené & les manipuler et

transmettre le dossier au Conseil d'Administration pour mesures évdntuelles.

Le Conseil a autorisé d'octroyer ses indemnités de caisse a un agent de 1'OFPYRWA
qui n'exerce plus les fonctions de caissier et qui a été contr8lé par les

Finances et ce si la situation financiére le permet o

Le Conseil a, pour clB8turer 1'ecxamen de ce point de 1l'ordre du jour, demanié

au Directeur de prévoir, dans le plan comptable, un compte "Indemnités de caisse"g"

Clest pourquoi tenant compte des réglements du MINIFINECO et de cette d écision
du Conseil d'Administration de 1'OPYRWA qui remonte & 1982 et qui n'a jamais &té
abrogée jusqu'au moment du présent contrble, la Commission de ContrSle de Gestion
a rejeté toutes les indemnités de caisse octroyées par la direction de 1! OPYRWA
en violation des régles ainsi tracdese.

Des indemités de caisse proprement dites ainsi que des primes assimilées a i
1'indemité de caisse (primes forfaitaires & 1'ococasion de la paie aux planteurs
notamment) tombent sous le coup d'application de ces régles et ont &té mnseswa
charge de leurs bénéficiaires dans la mesure ou leurs versement s'avérait non
conforme & 1la procédure. La Commission de Contr8le de Gestion note enfin que

la direction de 1'OPYRWA n'a pas obtempéré & la décision du Conseil d'administra-
tion. En effet, au lieu d'ouvrir un compte financier "Indemnités de caisse"
auprés de la Caisse d'Epargne du Rwanda et qui serait géré par 1'OPYRWA et de le
prévoir dans le plan copptable de 1'0Office comme décidé par le Conseil
d'Administration, on a ouvert pour chaque caissier un compte individuel
"Indemités de caisse" & 1a C.EeRs et 1a Commission de Contr8le de Gestion a
constaté que les titulaires de ccs comptes n'ont ras hésité & s'en servir en les
vidant & volonté et sans avis ni considération de la direction de 1'entreprise
qui les emploie. Ainsi les indemnités de caisse ont aidé indfiment 1'un ou
1'autre caissier ou agent assimilé au caissier 3 résoudre ses problémes financiers

en puisant & ce compte sans contrBle préalable ni procédure réglementairces,

veefuen




Toutefois, peur ces indemités de caisge et autreg assimilées, il a &té ingéré
dans le plan comptable de 1'0ffice des comptesg "Charges & payer" en favweunr
des agents de 1'OPYRWA suivantgs

_C_clgpj_g__ Intitulé du Compte
4704100 Indemités de ecaisse TUGANEYEZU M,Th,
4704200 Indemités de caisse ASTANKWAYA M,
4704300 Indemités de caisse NTAMFURA L.
4704310 Indemités de caisse IYAKAREMYE B,
4704320 Indemnités de caigsge NIYIBIZT L.
4704330 Indemnités de caigse KURUTYISHULI J,

I1 s'agit 14 de gens appeléds 3 Manipuler fréquemment des fondg g MUBASHANKWAYA
étant comptable, TUGANEYEZU, NTAMFURA et IY/K/REVMYE &tant Caissiers tandis que
NIYIBIZI et KURUJYISHULT étaient Tesponsables de la paie dog Planteurs et de
1'achat deg fleurs.
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CHAPITRE 2 ¢ CONTROLE DE SURFACTURATIONR ET AUTRTS MANOEUVRES DE DETOURNEMENT

i AR Bt AR RS e Bl A T Sl ﬁ—‘.—‘w—ww.‘

Section 18 Technique de Contrdle utilisée

Fn restant bien dans la ligne et Y'esprit de la méthodologie générale,

1a Commission de ContrBle a utilisé la +echnique suivante au cours du contrdle

de la surfacturation et des autres manoeuvres de détournement o

a= fAnnoncer aux fournisseurs la vigite de la Commission quelques jours avant son

arrivée et fixer un rendez—vous pour la vérification des factures émises a

1'endroit de 1'OFPYRWAs
b= Demander en méme femps aux fournisseurs d'appréter leurs facturiepswgouches en
dressant eux-mémes gi possible un 1isting des factures comportant entre autres

ie numéro, la date et le montant de la facturee

o= Descendre sur 1es lieux en compagnie des approvisionneurs de 1'OPYRWA et au
moing un représentant du Parquete

d= Comparer les factures-souches présentées par le fournisseur avec celles fournies

3 1a Commission par la Comptabilité de 1'0fficee.
i

o= Etablir une distinction entre les factures contestées par le fournisseur et done

frauduleuses et celles reconnues par luij ensuite déterminer celles dont les ‘

marchandises ne sont pas parvenues 3 1'OPYRWA.

f- ¥Brifier en outre si les marchandises vendues sont conformes 4 celles inscrites
au Registre de Commerce.

g- Vérifier g'il y a eu gurfacturation ou pase Ce point revient en fait & w
contrdle normatif qui nécessite la commaissance des prix normaux et son
exéoution devient difficilement réglisable dans la mesure oti 1a plupart des

commergants concernés ne disposent pas de facture s-fournisseurse Mais ceci
n'a pas &té toléré dans le cas des importations ayant fait intervenir de
grosses dépensess La Commission a alors consulté les MAGERWA et Douanes et

a exploité d'autres sources d'information fiablese

Section 2 3 Tableaux de situation sur la surfacturation et les Autres Manoeuvres

de Détournepent

Sur base des investigations menées par 1a Commission de ContrBle de
Gestion de 1'OPYRWA, il a 4té possible de confectionner les tableaux numéreos 2 et

3 ci=apres présentant les détails nécessaires sur les cas qualifiés respectivement

de "Surfacturation gygigue" et de "Factures Frauduleuses"s




TABLEAU 2-

Cas de Surfacturation typique relevés

& 1'OPYRWA

Ordre Référence des Opérations Vontant Montant Montant owmmmdbeHozm ET CONCLUSIONS
Date Ne ge comptabili- payé réel 3 surfacturg
Bation payer
1 e C mmw\mb 454000 30.000 15000 Il a é&tg fourni 300 Sacs & raison de 150 mﬁmmo alors que
le prix réel est ge 100 FRW/sac. Le Surplus devrait 8tpe
. restitué par NGERUK A Thomag,
2 - B 83/86 470.670 324.600 146..070 La surfacturation sup gaog en jute & réclamer & Nysag,
J B, 2pprovisionneur et SAFART Ernest, fourni sseur,

3 - C 412/86 37.000 134500 234500 Mr NUBAHA a achetd un démarreur pour 37.000 FRW alors que
le vfai prix rénseigné par le garagiste KHALFAN egt de
134500 FRW, soit un surplus de 234500 FRy,

4 13e3.86{ B wﬁ\mm 107 « 600 714250 364350 Mr BIZIMANA 5 confectionnsg 1eg uni formes de service poup
H.ow«msb. Mais il g Pratiqué deg Prix trop Supérieuwrs par
rapport aux autres ateliers 4y mé me genre,

3 2048.86| B 162/86 102344000 7714250 4624750 Idem que degsuys,

6 0243.84 ] 2z 16/84 5504000 - 6504000 Ce montant a gtg rayé sans facture, nj aucun contrat, 1,4
sortie de fonds en faveur dy commercant ARDHL, HUSSEIN ¥ISsa
n'a jamais &ta Justifide,

B 222/86 4444000 - 444 .000 Ces montantg ont &ta touchés Par ABDUL HUSIEIN MUSSA suivant
B 13/87 350.000 - 350.000 Chéques nog 0683347, Qmmoﬂmm. 0780781 maisg la facture ag
B 25/87 93.934 - 93.934 hoe n'a jamaig &t présentée,




En plus des 6 cas de surfacturation typique, la Commission de Contr8le de

Gestion se dcit de signaler deux autres case Il s'agit de Messiocurs KAGOZT et
JUVAINE Sued qui n'ont pas pu fournir les factures des fournisscurs d'origine.
Seule la comparaison de ces factures d'origine au prix consenti par 1TOPYRWA

aurait permis de déterminer le montant de la surfacturation,

Fe_160/84 et B2/84 de JUMAINE Sued

I1 s'agit de la fourniture de pidces de rechange pour un montant de

140504000 FRWe La surfacturation a été difficile A déterminer car 1'intdéressé

n'était pas disponible & Ruhengeri afin de fournir les facturcs d'originece

Fo 143/84,F 144/84, B 60/88, B14/88 et B12/86 de KACOZI Amourany

I1 s'agit de la fourniturc de pidces de rechange pour un montant de
541624275 FRWe

Wonsieur KATOZI, alors employé de 1'OPYRWA, s'est livré & un commerce

paralléle en s'improvisant fournisseur de pigdces de rechange pour les véhicules

de 1'OPYRWA. Les pidces & conviction sonts

e F 143/84: montant de 265,000 FRW |

2+ F 144/84: montant de 1.031.500 FRW |

3e Bon de commande de 1'OPYRWA n® 00558 1ui adressé par lec Directeur de 1'0ffice
en date du 18/08/1984. Monsieur KAGOZI prétend avoir achetd au Kenyalors 4'un

-

congé et n'avait aucune mission A cet effet. I1 opérait done pour son compte

quitte & se convenir aveg la direction de 1'0ffice sur le prix de vente.

4e B 12/86 (réglement de la facture des pidces de rechange pour véhicule ISUZU

suivant bon de commande n® 00706 & 1'ordre de KAGOZI Amouranys Ordre de
paiement n® 2071536) pour un montant de 24232.200 FRW. La facture et le bon
d'entrée sont i Btre fournis par la Comptabilité de 1'OPYRWA.

5¢ B 14/88 (chéque ne 0803045 & 1'ordre de KACCZI Amourany pour réglement de ga ;
facture n° 1/88 du 04/01/88) pour un montant de 881.850 FRW. La facture et - |
le bon d*entrée sont & fournir par 1a Comptabilité de 1YOPYRW/.

6e B 60/88 et Facture n® 3/88 du 12/04/88 de Kagozi Amourany pour un montant de
7514725 FRW,

cerfone




TARLEAU 3: Situation des Factures Frauduleuses

Cas 3e1e NSENGIYUMVA Laurent

Date | N° Facte g Réfs de la Comptad Montant de la Nom du fournisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
bilité i facture
05/ 12/86 - £1/39/81 484700 NTIRUHUNGWA Denis Le fournisseur a informé n'avoir jamais livré
.E\B\m.m - f\ub\mq 29,4250 Idem ces marchandises. On lui a volé le cachet pour
04,/08/86 325/86 41/511/86 58 500 Idem faciliter la présentation des factures a la
12/(8/86 - A2/ 174/86 644350 Idem Comptabilité OPYRWAs Il s'agit ici d'un
détournement de fonds avec préméditation
28/08/84 - £1/397/84 124000 MUCANSHURO Shaban
d%ﬁ 6/85 - A1/326/85 914280 "
0 Noqamm - A1/407/85 29 4500 "
L1 No,: 85 - 41/408/85 38.850 n
S C | 3% __
: - i 45500 " IDENM -DE;
28/ 12/85 = 12/ 182/85 20.080 " QUE CI-DESSUS
w,.w\w._mmm - E“mw 86 384300 "
5 = A1/354/86 9500 "
08/07/8¢ - 42/126/86 124240 v
MM“W.W\\MW - A41/738/87 854000 ACOMEC
E\om\\mq H M““WMN“MM Mu.moo " L'entreprise fournisseur n'a jamais &été connue.
19/08/87 - 11/797/8F e . C'est une pure invention imaginée par
02/09/87 - 41/748/87 45000 5 1 'approvisionneur pour masquer les détourne-
OA\S\E _ bd\q_m\mﬂ mo.ooo .“ ments @m.wosam au détriment de 1YOPYRWA.
05/12/87 - A1/740/87 Qm.%%% i I1 y a lieu de signaler qu'une commission de
m#\k_m\m.w - m,_\mm 88 ._mm.mub it 1'OFYRWA fut créée pour identifier 1'entreprise
¢ mais ladite commission'. n'a jamais accompli
- sa mission,




Cas 3ele NSENGIYUMVA Laurent (suite)

D te’ N° Facture Réfe de 1 Compta= | Montant de 1a Nom du Fourni sseur OBSERVATIONS mT CONCLUSTIONS
bilité facture

13/03/86 § ¢ no 24860 A1/109/86 117320 ReMuP, La visite effectude au gein de 1'entreprise
om\om\m.w C n® 24862 A1/90/87 162.828 Idem fourni ssewr nous & permis de congtater que
m._\om\mu C n°® 24869 bm\mq\mm 1154206 n ladite entreprise n'a jamais livpg ces
1/05/86 ) ¢ no 24870 | 42/121/86 109 480 " Marchandises. Par sa lettre po RYP/258/88/

‘_wom €5 t¢c ne 24871 A2/115/85 199 «678 " de WXM/he du 6\3\6@@. le directeur
04/03/87 C n° 24872 A2/96/87 1754976 " informe que les factures présentges pour
2€/12/85 C n° 24873 A2/181/85 2204732 " vérification ne correspondent pas aux leurs,
21/06/86 |G no 2487, A2/125/86 984700 " Ce cas constitue un détourncment de fonds
25/10/85 C n°® 24877 41/681/85 944892 " Masqué par des facfureg fraudées,
2z/07/8€  { ¢ ne 24880 © 42/129/86 1404045 .
2¢/09/86 | ¢ no 24883 | 42/209/86 1564558 "
21/04/86 A1/358/86 15600 BUREGEYA Jonas Ce fournisseur affirme qu'il n'a pag
11/06/8¢ A2/ 122/86 16,000 Idem 1ivré de telles marchandigses 3
22/01/87 A1/127/87 484642 Idem L'OPYRUA. 11 s'agit ici des factures
21/09/87 41/821/87 544880 Idem inventées par NSENGIYUMVA Laurent dans

le but de détourner les fonds de 1'0ffice,
)

.
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Cas 3+2¢: NUBAHA Je Bosco

Ne Facture Réfe de la Compta=— Yontant de la Nom du fournisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
bilité facture

16/09/85 - A1/651/85 1+800 MUCANSHURO Shaban

23409485 - A1/617/85 704000 Idem

23/10/85 1 - 21/129/85 34500 "

12/11/85 - 41/759/85 24400 " : . . e

13/11/85 - E\amO\mm | 34360 " Le wnwc.ddummmﬁ, a informé n'avoir jamais

20711/85 ._\mm bm\ﬂh\mm : 3,780 " 1ivré de telles marchandisese

mm\ﬁ\mm i . Fpm\.:_m\mm , 800 " T1 affirme qu'on a subtilisé son cachet

mO\\_M\mm 95/85 bl_\mqm\mm 1444000 " pour inventer une série de factures dont

mO\Am\mm - f\@qw\mm 32,000 " les souches sont d'ailleurs introuvables

mm\;m\mm - 21/862/85 11000 " dans ses archivess Pour ces Cas,

19/01/86 - bm_\w\mm 5,100 T NUBLHA s'est fait aider par 1'agent du

j\o\w\mm .G\@m b‘_\a\mm 414600 " fournisseur pour détourner les fonds

16/01/86 | 34/86 11/33/86 254400 " de: 1 V0P TRk

17/01/85 | 33/86 41/43/86 19 4200 i

17/01/86 § 35/86 n1/34/86 214540 "

11/Cc2/85 - 42/ 27/86 32,000 "

22/03/86 | 225 A1/254/86 24400 "

24/02/86 | 252/86 A2/ 35/86 1264300 "

15/04/86 y 325 12/19/86 544000 "

17/04/86 | 382 A2/80/86 564700 "

20/04/86 | 256 A1/282/86 544000 "

10/04/26 | 468/86 A1/285/86 104500 "

03/07/86 | 860/86 A1/425/86 184800 "

25/02/86 | 258/86 42/50/86 1224500 i

15/01,/86 - A1/4/86 114200 9

22/11/85 | 1044/85 42/167/85 14000 NTIRUHUNGWA Denis Bien que la facture soit de 14.000 FRW pour
1ivraison de 2 portes en bois, Mr NUBHA
n‘a livré qu'une seule porte 3 1'OPYRWA.
11 aura ainsi détourné 1'équivalent de
1'autre porte; soit 7000 FRW
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NUBAHA Jeo Bosco (suite)

Tate ) N° Facture Réfs de la Compta~ Tontant de la ~ Nom du fournisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
bilité facture B
_ 86 £1/8/86 206000 GARAGE RUHENGERI- Le Chef de CGarage (SONGOLO MBAVU) a
3\0 _\mm ‘,m\ \ \ I"EGANTI QUE rejeté ces prétendues factures, disant
gqu'il n*a jamais 1livré ces marchan-
19/12/81 217/87 A1/845/81 124000 dises et les souches de ces factures
re sc retrouvent pas dang ces archivese
Détourngment de la part de 1'approvie
sionneura.
11/04/88 127/88 A1/289/88 314240 ETIRU De la visite effectude chez ce &..ocwammo&
12/c 4/88 128/88 A1/290/88 24434 Tdem i1 en découle une information alarmante.
13/C4/88 136/88 A1/273/88 4T «500 Idem Le signataire des factures n'est pas
mw\B\mm 0202 E\qw;\mm 13,000 Idem leur agente De rlus§ il n'y a pas de
tracd des souches dasdites facturese
Il s'agit encore ici d'un détournc-
ment pur et simple gvee faux en dcri-
(ture et usage defauxe
A1/817/8 1004000 NTABIGWIRA J. Dame Les souches du fourniss¢ur ont &té
20/11/85 120 1/817/85 détruites, mais celui-c§ ne reconnait
pas 1'écriture de clui qui a étami
la facturea ’
=T m, i e S : A - ST ’ :



Cas 3.2+ NUBAHA Jo Bosco (suite.)
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Date

N° Facture

Réfede la Compta—
bilité

Montant de 1a
facture

Nom du Fournisseur

OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS

21/11/85
25/03/86
14/02/86
02/04/86

168

149/86
182/86
158/86

41/818/85
A1/247/86
£2/29/86
42/73/86

25.000
20.000
2164150
454525

SAFARTI Ernest
Idem
Idem
Idem

La souche faisant défaut dans ses
archives, le fournisseur semble jover la
complicité puisqu'il n'a pas le droit de
commercialiser cette marchandise. Le
fournisseur SAFARI Ernest n'a pu montrer
les factures d'achat de ces marchandises
dont il n'a pas le droit de détailler.
Ces marchandises rentrent dans le ressort des
garages et quincailleries. Le fournisseur
couvre un jeu de détournement de fonds,
puisqunne analyse approfondie des sorties
de magasin montre que ces marchandises
n'ont jamais été consommées et ne

figurent pas sur 1'inventaire de fin
d'exercices Ceci montre que ces marchan-—
dises ne sont jamais entrées dans le maga—
sin de 1'OPYRWA.

21/01/88

20

41/108/88

4.500

NSHIMI YIMANA B.

Subtilisation de son cachete

22/11/85

A2/168/85

100D

NDAYISENGA Jean

Idem




Cas 3.3« HABYARIMANA Claude

Date Ne facture Référence de la Compta— Montant de la Nom du fournisseur OBSERVATIONS BET CONCLUSIONS
bilité facture
15/12/86 - A1/803/86 44000 NDAYISENGA Jean Pas de souche dans Res archives du
fournisseur ce2eds qu'il n'a rien
livré

08/1./86 - A1/587/86 3,000 NSHIMIYIMANA Balthe Idem que ci-dessus

26/ 11786 - 41/550/86 64000 NZABANDORA Bernard | Idem que ci-dessus

13/03/84 35/84 A2/ 26/84 64000 MUCANSHURO Shaban

11/09/84 - A1/171/84 1.800 " Les factures ne sont pas conformes
,Z\oo\mh - E\hwu\mp T «500 " aux souches du fournisseur; ca dernier
17/09/84 o A1/439/84 7 +000 " a par ailleurs informé gue son ancien
19/09/84 - A1/443/84 94200 " employé a fait des manoeuvres fraudu-
26/09/84 52/84 A1/449/84 400 " leuses grfce & son cachch

11/10/84 - A1/487/84 54000 "

06/11/84 - A1/525/84 74540 "

13/11/84 - A1/537/84 1200 5

11/12/84 - A2/112/84 6,000 "

18/12/84 - A1/134/84 354000 "

26/12/8, - A1/55/84 3.200 "

24/04/86 - A1/286/86 24400 "

29/05/86 - £1/342/86 44500 "

18/06/86 - A1/404/86 54250 .




Cas 3+4e NDAHIRIWE NICOLAS

vate No F acture Réfe de 1la fompta— Montant de la Nom du fournisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
bilité facture
07/09/84 - A1/417/84 60,000 MUCANSHURO Shaban La souche fait défaut dans les archives
07/09/84 - A1/418/84 1.000 " " du fournisseur, lequel nous informe que
on employé utilisait son cachet
07/09/84 - A1/419/84 44250 _ i ¥ i e e

frauvduleusement pour 1légaliser les factures

frawduleuses




Date N° Facture Réfe de 1a Compta=- lontant de la Nom du Fournisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
" bilité facture
14/01/87 - A1/29/87 5000 KANYARUTOKE Antoine | Cette facture ne coincide pas avec la
. souche montrée par le fournisseurs

ao,\Ow\mq - E\Eo\mq 18800 NYELINKINDI Aloys La souche de cette facture est introu~

vable dans les archives du fournisseur.
03/08/87 - A1/361/87 ’ 64750 NTEZIYAREMYE F. Ce fournisseur n'a jamais 1livré de telles
29/09/86 - A1/556/86 18.050 Idem marchandisess Il s'agit ici des factures
26/02/817 - 41/105/87 54100 Idem inventées par AHOBANTECEYE.
14/03/87 - £1/131/87 15000 NDINDABO Pierre Ce fournisseur ne commercialise pas
02/04/8% - A1/160/87 234250 Idem le matériel de papeteries Les souches
05/08/87 - A1/418/87 8.150 Idem n'en font pas mentiona
26/05/87 - A1/259/87 154000 GASANA Gratien
21/10/86 - A1/606/86 104875 Idem IDEM QUE CI-DESSUS
25/28/86 - 41/520/86 144500 Idem
23/06/86 - A1/386/86 11875 VITA Wateur L'approvisionneur a inventé des factures
01/06/86 2600 A1/373/86 7250 Idem pour soutirer de l'argent car le fournis-
13/0€/86 59 A1/371/86 234125 Idem seur n'a jamais livré des articles de
07/05/ 1986 - A1/311/86 44750 Idem papeteries
03/04/€6 127 A1/233/86 44000 VITA Viateur
07/n4/86 129 A1/228/86 134500 Idem IDEN QUE CI-DESSUS




Cas 3e5¢ ¢ AHOBANTEGEYE Tharcisse (suite)

Date Lo Facture ﬂmw. de la Compta~-

Montant de la

Nom du fournisseur

OBSERVATIONS =T CONCLUSIONS

i1ité facture

O mm L L ] —IM‘ M} A
“m“mm“mm _ w,__mwwwww mu__.omwm &ewmb E“.ﬂ_.am@. Ce fournisseur n'a fait qu'apposer son
k_m_‘.,C_O\mq - .H,:\m.z.\m..\ 32,425 " i om._”.“w@ﬁ sur toute une série de factures
Am\om\m.w = E\.&.ué\m.N 12.750 i " :ﬁ”u.m.w.ow constate que ce type ne
nm\um\mq N kﬁ\..\:m\m.N 24400 - ii détaille pas les articles de papeteriee.
‘_.w\ﬂm\mq . E\.Gm\mq 16250 1 i H.me souches de ces factures sont
M;_\ow\m.ﬂ _ E\mmw\mq 154000 i T introuvables dans scs archives.
€3/12/87 - 11/689/87 34200 " "
18/ 11/817 - A1/690/87 144500 n "
€2/01/87 123 £1/9/81 224125 n "
c4/07/1986 - A1/422/86 234575 . .
13/01/87 269/87 A2/4/87 184750 RUBUCA Alexandre
0 w\ o.& mq dw“mw ﬂ GQ mﬂ M ¢300 - "
03,04/87 1 A1/161/81 550 " ¢
22/04/87 15/ 127 151/182/87 74250 W ADEY QUE DEESUE
11/06/81 - A1/ 216/81 184140 " "

- - £1/554/87 134050 "o
09/07/87 - 21/291/87 294000 " "
0c/07/87 - 11/292/87 19750 " "
25/05/87 - 11/258/817 17 «200 " "
07/05/87 - A1/ 229/81 114375 " :




Cas .W-mo H

KALIMUNDA Adrien

- a0

Date A‘zu Facture

Réfs de la Comptabilité

Montant de la facture

Nom du fournisseur!

OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS

i 15/01/85 10/85 A1/15/85 15.000 Atelier de Menui- Un atelier de menuiserie ne
m u serie GAKWAYA wocaswmwummwwm mgm ﬁWmoMm @m&mﬁﬁmmm
our véhicules. La facture a été
| 10/01/85 | 03/85 21/45/85 600 Idem inventée.
18/01/85 - A1/26/85 54420 NTABIGWIRA J. Dam.| Les souches de ces factures sont
NA\OM\mm - bq\ﬂmw\mm 84000 Idem introuvables Oﬂmm ce fournis-
. 26/02/85 - A1/144/85 18 .000 Tdem ! seur qui ne sait plus s'il a
; ! i 1livré ces marchandises.
| “ - _—
23/05, 87 - £1/405/87 40.000 ETIRU Les responsablcs de 1'ETIRU
17/06/81 - 41/404/87 4,000 Idem ont nié catégoriquement qu'ils
24/06/87 - £1/338/87 2.000 Idem n'ont jamais commercialisé ces
marchandises c¢t que leurs
factures CESH ne sont pas
imprimées comme celle présentéej
! car les leurs sont toutes
! numérotées.
19/03/86 026/86 A1/211/86 4.000 GARAGE~RUHENGERI-~ Le chef de garage nc reconnait
) VECANIQUE pas cette facture qui est par
ailleurs une copie ramassée par
Mr KALTWINDA dans le but de
masquer le détournememt de
fonds.




Cas 3.6e: KALIVUNDA Adrien Am:wwmav
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Se—

- E] - 3 —
vW&m N° Facture | Rsf. de la Compta- Montant de la Nom du Fomrnisseur OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS
. : | bilité facture

26/03/85 0203 w bA\AmM\mm 16.000 NZABANDORA Bernard Les souches de ces factures sont
@o\om“mu - § b;ﬁmm ww M.@oo Idem introuvables dans les archives de
12/05/87 - A1/472/87 36.000 Idem ce fournisssur. On a subtilisé son
02/10/87 - M 41/627/81 2,000 " cachet pour masquer le détournemenw
Am“om“mq - _ bémbmw“mw 750 . en usant de faux.
09/05/ 817 - A1/315 200 "
05/08/86 - | 41/473/86 360 "
17/06/817 : 268 : A1/395/86 934000 "
31/11/85 W - M A1/51/85 1,000 MUCANSHURO Shaban
07/02/85 ! - £1/95/85 2.000 Idem

\ 7 m- 0 "
“W“mm“mw ! me\mm m w“““wmmmw m&pwom " Le fournisseur a informé n'avoir 1liwré
AQ\OM\mm _ g mA\AAm\mm 5 .000 sk ces marchandises. I1 ¥y a eu subtilisa=-
mo\om\mm w - b;\Abw\mm m“mmo " tion de son cachet avec la complicité

de son employé.

18/06/85 - A1/365/85 2.000 "
22/07/85 - 42/73/85 32,000 L
22/07/85 | - 42/76/85 124500 8
24/07/85 | - A1/494/85 3.750 i
03/08/85 - A1/524/85 154000 "
05,08/85 - 41/521/85 17 -000 "
05/02/86 - 41/73/86 10,000 "




Cas 3.6.: KALIMUNDA Adrien Amcuémmu

= 42 o

Réf. de la Compta-—

OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS

Date N° Facture Montant de 1la Nom du fournisseur
bilité facture
17/01/85 - A1/413/85 14500 { NSHIMIYIVANA Balthazar subtilisation dn cachet du
fournisseur.
14/05/86 - A1/312/86 200 |} ¥DAYISENGA Jean
20/01/87 - A2/19/87 T «200 Idem IDEM QUE CI-DESSUS
mw“ommmﬂ - bm“*mm“wm 44790 | RUVUGUNDI Ramazani
17/11/87 - A1/769/87 24370 Idem .
mn\Om\mm 219 M.Z\E.m\mm 1.190 Tdom IDEY QUE DESSUS
25/04/85 140 A1/303/85 340§ Idem
18/11/85 - A1/767/85 800 | Idem

y

3.

A
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Les commentaires portés par la Commission dans la colonne réservée aux obgervations

et conclusions sont assez parlants. L'on s'y réfégera.

Section 3 : Factures dont les marchandises ne sont pas parvenues & 1'OPYRWA

Dans le cas des factures dont les marchandises ne sont pas parvenues a
1'0ffice du Pyréthre au Rwarda, la Commission de Contr8le de Gestion de 1'OPYRWA
déplore encore une fois des manoeuvres fraudulevses des Approvisionneurs de
1'OPYRWA visant le détournement des fonds de 1'0ffices Considérant que noug
avons découvert cet &tat de choses par le recensement des factures des différeLts
fournisseurs de Ruhengeri via leurs facturiers—souches, il revient aux fournis?eurs
de Ruhengeri de pr&ter main forte au Parquet de la République & Ruhengeri en 1
indiquant les agents de 1'OPYRWA qui se sont approvisionnés chez eux au cours des
différentes amnées indiquées cl=—epréses A l'issue de cette vérification, il en
résulte que 615.272 F détournds correspondent aux marchandises achetées a
Ruhengeri et que 1'OPYRWA n'a pas reguese

Les fournisseurs en guestion sont:

~ NZABANDORA Bernard pour 177680 FRW
= NZITABIMFURA Augustin pour 154410 FRW
~ NDAYISENGA JeBe pour 101.675 FRW
- COCCMASCOBU pour 1444785 FRW
-~ KANYAMIBWA Damien pour 254290 FRW
- RUVUGUNDI Ramazani pour 1Te442 FRW.

La Commission @onne ci-devant la liste comportant, date, montants des factures
1
concernées, année par année et fournisseur par fournisseur
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Tableau n® 43

LISTE DES F “"URES DCNT LES MARCHANDISES NE SONT PAS PARVENUES A »'OPYRWA

1¢ Fournisseur NZABAVDORA Bermard

Factures et dates Montant des achats effectués
1984

facture du 12/01/84 14700 FRW
n " 14/03/8% 60 FRW
" " 30/08/84 64300 FRW
" " 21/05/84 14400 FRW
" " 21/05/84 540 FRW
9 " 18/06/84 180 FRW
i " 18/06/84 14520 FRW
" " 21/05/84 14200 FRW
" " 15/06/84 34520 FRW
" " 15/06/84 14320 TRW

1985
facture du 17/05/85 360 FRW

n " 17/05/85 510 FRW

" " 05/06/85 T20 FRW

" " 10/07/85 7760 FRW

" " 03/05/85 360 FRW

" " 01/10/85 500 FRW

" " 01/10/85 980 FRW

" " 01/10/85 600 FRW
P " 03/10/85 180 FRW
" " 04/10/85 | 24150 FRW

L " 08/10/85 24000 FRW

W " 21/10/85 1+800 FRW

i " 21/10/85 1500 FRW

—
O
L
N
Iny ¢
o
=
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N
| Montants achats
S:c:ﬁzz Z&;‘rfl‘::r‘:lzzsoqat ’ z‘:‘ czg:: effectués
1986 1988
Facture du 17/01/86 360 FRW Facture du 07/04/88 54800 FRW
" " 47/01/86 150 FRW n " 16/01/88 24500 FRW
" " 47/01/86 200 FRW " " 03/03/88 114500 FRW
" " 17/01/86 14750 FRW u " 21/01/88 2.400% FRW
" " 20/0 1/86 24400 FRW " " 30/01/88 500 FRW
" " 03/02/86 1,080 FRW i " 03/02/88 850 FRW
" " 10/04/86 900 FRW " " 06/03/88 200 FRW
" ] 22/04/86 850 FRW " " 03/03/88 800 FRW
1" n 23/04/86 200 FRW u " 28/03/88 800 FRW
b " 24/04/86 80 FRW " " 31/03/88 15390 FRW
" " 21/05/86 180 FRW - " 06/04,/88 240 FRW
' " 22/05/86 360 FRW " " 25/04/88 980 FRW
" n 22/07/86 14750 FRY i " 29/04/88 4860 FRW
" n 22/09/86 720 FRW " " 21/05/88 150 FRW
" " 03/10/86 90 FRW " " 21/05/88 64300 FRW
" n 10/11/86 14800 TRW " " 45/06/88 11800 FRW
" 1 2"(/ 11/86 700 FRW " 1" 18/06/88 46440 FRYW
" " 28/1 1/86 14680 FRUW " n 19/08/88 1¢500 FRW
" " 23/07/86 14700 FRW " " 29/08/88 16100 FRU
" " 19/08/88 24550 FRW
15950 FRY | oo 14660 FR_
2 TOTAL GENERAL = 177680 FRHW
" " 06/01/87 800 FRW
" "o 1/04/87 300 FRY
" " 28/04/87 800 FRW
" " 29/04/87 150 FRUW
" " 08/08/87 154500 FRW
" " 24/08/87 100 FRW
" " 09/09/87 2,800 FRW
n " 10/10/81 20,000 TRYW
" " 09/10/87 14000 FRW
" " 15/10/87 360 I'RW
" " 21/10/87 2,000 FRY
n " 27/11/87 5¢100 FRW




2+ Fournisseur NZITABIMFURA Augustin
Montants agﬂ;,ts Factures et Montants achats
z:cgzi‘:: effectués dates effectués
1986
1987
Facte d
Facte du 18/04/87 144400 FRW "ac "“ 08/01/86 14600 FRW
" 48/03/87 4800 FRW 16/01/86 5.000 FRW
moon 49/02/87 44320 FRY ! " 16/01/86 2+00p F'R:j
noom o 9q/12/87 14350 FRW " " 06/01/86 750 FR
moowp4/90/87 44000 FRW " " 20/01/86 74200 FRY
"o n o 28/10/87 14640 FRH " " 06/02/86 900 FRW
" 30/10/87 2,200 FRW " 14/02/86 600 FRW
"8 02/12/87 704000 FRW " " 12/03/86 2,000 FRW
"o 04/02/87 384000 TRW " 21/03/86 450 FRW
"on 27/03/87 44320 FRW " " 21/o5/86 75 FRW
" 06/02/87 640 FRY " " 24/05/86 150 FRW
" 13/02/87 780 FRW " " 09/07/86 5,000 FRi
"M 09/09/87 960 FRW " " 23/09/86 44000 FRW
" 27/01/87 24000 FRW ! " 24/09/86 5,000 FRY
" 27/01/87 54000 FRf " " 25/11/86 600 FRW
! " 05/12/86 60,000 FRY
Tobal NZITABIMFURA 1544410 FRW
——————————— ======2Z;§léz'§-_}i§== 3
3e Fournisseur NDAYISENGA J.B, 1287
Fact, du 12/05/87 S—— "} . I}
Factures et Montants achats 4.
daﬁes effectuds ¢
~m = [Facts no 27967
1 8 mae date ====:====QQQ=E§E==:'
Facte du 31/10/85 460 FRW
" 25/11/85 24015 FRW
n " 21/05/85 75 FRW T.G. NDAHSENGA JaB. = JQJ;QLEBE




4e Fournisseur COCOMASCOBU
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Factures et dates

Montants achats effectudés

TDG' :

1444785 FRY

1987
Facte du 18/07/87 14000 FRW
" " 03/08/87 44350 FRW
" " 13/08/87 15+800 FRW
" q41/19/87 54770 FRW

RE—-T Y0 )
1988
Facte du 08/01/88 100 FRW
n " 08/01/88 T+600 FRY
" " 05/02/88 } 24150 FRW
bn " 05/04/88 3.120 FRW
" " 08/04/88 3.950 FRW
4 " 09/04/88 300 FRW
J " 21/04/88 144430 FRY
" " 21/04/88 14300 FRW
" " 26/04/88 14500 FRW
" " 26/04/88 700 FRW
" " 13/04/88 74900 FRW
" " 28/04/88 2.370 FRY
i " 31/05/88 2.3%0 FRW
" " 31/05/88 2.370 FRW
o " 07/06/88 14000 FRW
" " 08/06/88 44200 FRW
" " 13/06/88 34470 FRW
" " 25/07/88 454000 FRi
g " 21/06/88 8.940 FRW
" " 04/07/88 3.735 FRW
" " 05/10/88 750 FRW
" " 08/10/88 | 610 FRW
E

1174865 FRW
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5e Fournisseur KANYAMIBUA Damien

Factures et dates Montant des achats effectuds
1984
Facture du 05/01/84 54000 FRW
1] " 25/01/84 ! 470 FRW
n " 25/01/84 14180 FRW
" n 21/12/84 14000 FRW
650 FRW
4F====== =======1'_.*=2== =:=:===:‘=:—.=====:
1985
Facture du 10/04/85 3,300 FRW
" 1 13/03/85 E 540 FRW
" n 26/05/85 400 FRW
TEE——— 40240 FRW _ _________
r_..___._. o E =TT ET - e S T ST
1986
Facture du 14/10/86 =:::======zzzzgégggzggyz:f::===:==j
887
Facture du 11/01/87 5600 FRW
1" " 18/03/8"{ 1.800 T'RW
_.-..::—:::«-«--——.-:31“_.“&29::‘F-§E==:=========
i v = 25429Q FRW
6+ Fournisseur RUVUGUNDI Ramazani
Factures et dates ' Montant achats effectués
1984
Facture du 09/04/84 200 FRW
" " 03/10/84 80 FRW
n " 11/12/84 _ 2;750 FRW |
:r=============_—§;g=_3'9=£BH=====:::::..—:l:
Facture du 26/02/85 14190 FRW
" 1 12/08/85 530 FRW
1987 |
Facture du 16/02/87 ==:=:=::======:2gg=g§§=:====2===_
1988 |
Facturos 21/02,2305,04/06/88) oo ooenentB2 BT e

et 08/05/1988
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En date du 20/01/1986, 1a direction de 1'OPYRWA a invité GACUKIRO

3 honorer ses engagements, mais celui—-ci s'est toujours refus

de 418,700 FRWe

11 v a eu dans cette affaire tme domplicité de, -¥ persomnes: le

Comptable aeley Monsieur HABYARIVANA Claude, Vonsieur GACUKIRO JeBe (tireur)

et Wonsieur MUSEMAKWELI Progper qui a couvert toute 1'opérations.

ne Le scandale des Engrais Chimigues command és chez HAVUD TOKI

2¢ 1+ AFFAIRE DE LA COMMANDE DE 250 T DY ENGRAIS

Suivant bon de commande n° 02075 du 4/11/1983, OPYRWA passe un
marché de 250 T dtengrais chez HAMUD TOKI, détaillant & Ruhengeri maig on ne se

convient pas du prix qui ne devrait 8tre fixé qu'au vu des chargese

En date du 17/11/1983, ¥r HAMUD TOKI passe 3 son tour la mdme

commande chez HOECHST, importateur autorisce. Mais bien avant cette comrande,

M TOKI regoit une avance de 3 millions de la part de 1'OPYRWA, laquelle avance

seras remboursée un mMois apreéses

1'OPYRWA change de direcieur avec 1'entrée en
précipitamment en date du 20/05/1984, Mr TOKI
444/84 pour un montant de 27+500.000 FRW au

fixé avant la livraison des engrais et accept

Dang 1l'entretemps,
fonctions de MUSEMAKWELI Prosperse
adresse & 1'OPYRWA une facture ne
$aux de 110 FRW/Kgs Ce prix a &té
par Monsieur VUSEMAKWELI en accord avec Mr HAMUD TOKI. Ce dernier ne pouvait

connattre le prix & cette date puisque la facture de Hoechst (importateur) ne

lui est parvenue que 3 moig ap
ot au colit total de 12.500.000 FRW, soit a 50 FRW/Kg vendue

Une rapide comparaison des 2 factures (celle de 1'importateur &

celle de HAWUD TOKI), nous fait conclure & un détournement avec complicité
MUSEMAKWELI + HAMUD TOKI pour un mortant de 15.000.000.

0ep. AFFAIRE DE LA COMVANDE DE 190 T D'ENGRALS

Suivant bon de commande n® 00777 du 14/12/1987, le directeur de

1'0PYRWA passe encore une fois un marché & Mr TOKI HAMUD,

je fixer le prix & 105 FRW. On ne sait pas sur quelle base ils 1'ont fixée

sl

& de payer le montant

185 Cedede en date du 16/08/1984 (facte n° 1119/84)

mais ils se conviennent

é




En date du 14/12/1987, jour méme de la commande, on dmet un chéque
n® 083019 & l'ordre de HAVUD TOKI pour un montant de 4.5004000 FRWe.

En date du 28/03/1988, on réédite le mdme oxploit, en émettant m
chéque de 5 millions en faveur du mme sympathisant HAMUD TOKI. DMais on oublie
que les délais de livraison de la marchandise sont largement dépassés et que
suivant le réglement intérieur de 1'OPYRWA, toute dépense non justifide dans un
délai de quatre jours constitue un détournement de fonis & charge de 1'agfent

gonnarné,

Pour la Commission, le montant de 945004000 FRW dépensé par Mr
MUSEMAKWELI Prosper lui est imputée

En conolusion, 1l'on constate que sur 2 commandes seulement,

2445004000 FRW ont ét¢ débournés par Mongieur MUSEMAKWELI Prospers
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CHAPITRT 3¢ AVWALYSE CRITIQUE DE LA PRODUCTION

Section 1 ¢ Volet "Production de la Matiére Premiére"

La Commission de Contr8le de Gestion rappelle d*abord gue c'est le
service des Plantations qui s'occupait de tous les travaux relatifs a la production
des fleurs fraiches et des fleurs séches de pyréthre depuis la pépiniére jusqu'a la

livraison de la matidre premiére nécessalre & 1'Usines

Clest ce service qui s'ocoupait également d'une autre activité spéci
qui,bien que n*étant pas de la plantation, devait intervenir dans le prooessus acthe
de séchage du pyréthre: 1'exploitation de la tourbe dans le marais de Kiguhu a ime
quinzaine de kilométres de la ville de Ruhengeri. Cette activité allait de pair ave
1'organisation, la supervision et le contrdle du transport de ce combustible aux

différents séchoirse

T1 appert donc clairement que ce service des Plantations était le garant

de 1a matiére premiére de 1'OPYRWA et devra répondre des manquements dommageables &

1'office constatés par la Commissions = Vu que 1'usine n'a .jamais pu fomotiomner & sa

pleine capacité installée, la Commission a examiné la question de production de la

matidre premidre voulant savoir pourquoi cette défaillances- Selon le statisticien de

1'0ffice, la production a suivi 1'4volution retracée dans le tableau n® ci-devant:

Tableau n°® 5 : Evolution de la production de fleurs de pyréthre

ale

Q

Année | Superficie| Superficie Production| Production| Rendement | Rendement
totale en | en produc—] F.Fe en T | FeSe en T | Kg FouFe / Kg F.Sﬁ/ !
Ha tion Ha Ha Ha
|
1970 14637 1,020 2,780 556 2,725 | 545 ! |
1971 2.216 14540 44320 864 2.800 | 560
197 2 3.190 24340 5870 Te 174 24500 500
1973 3.530 3.156 Te120 16424 2260 452
1974 3.397 3.244 64505 | 1301 2.005 401
1975 | 4210 3.850 8.765 14753 2.275 455
1976 34235 2.812 T «500 14500 20665 433
1977 | 2+816 2.508 1 54680 1.136 2.270 454
1978 24512 2.512 4.598 9P 16830 366
1979 2435 24835 | 4092 77 24681 536 |
1980 24529 24529 44808 950 14901 380 - ‘
G811 2669 57669 5814 955 74804 380 |
11982 | 2.828 2.828 54526 1.086 14954 390
17983 24631 24631 5.972 14194 24265 452 |
1984 | 24465 2465 54745 1.149 24329 465
1985 24262 24262 3.929 779,8 14738 345 |
1986 2:0719 2.019 | 3010 59643 1e463 295
987 | 2.244 2244 2.593 49846 14156 224
Spurce: Statistiocien de 1'OPYRWA, Section Comptabilité
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Ce tableau appelle les commentaires et observations suivantss

1e Le coefficient de trangformation F.F. en FeSe é&tant théoriquement de 5 pour |1,

la Commission se demande s'il n'y a pas eu d'arrangement des chiffres de
productions FEn effet, il cst &tommant de constater un coefficient calculé égal
& 5 sur presque toute la période de production a4 2 exceptions prés, soit 5, 2664
et 5,2006 respectivement en 1979 et 1987.

Une observation paralléle des chiffres de production aux séchoirs et des quantités
de fleurs séches effectivement livrées & 1'Usine aboutit & 1a conclusion comme

quoi il y aurait eu accroissement continuel des quantités de fleurs séches S0i=

est sous-utilisée,

Trois hypothdses se présentent en vue de comprendre ce phénoméne,

a) Les fleurs sdches ont été détournées,

Cette hypothése est la moins probable car leg quantités non livrées 3 1'Usine
A'OPYRWA et qui ne se retrouvent pas aux séchoirs n'ont pu en aucun cas 1'8tre
vers d'autres usines tout simplement parce qu'il n'en existe pas dans 1a
régions De plus il n'y a pas d'exportation connue de fleurs séches de
pyréthre,

b) Les peseurs ont gonflé les chiffres de production pour un simple gain moral

afin d'approcher la quantité programmée et de faire croire & la performance du
Service des Plantations, Cependant une manceuvre si gratuite reldve davantage
de 1'imaginaire,

g) Manoenyre frapduleyse des pegeurs en complicité avec 168__9.561’1138 chargés

de 1'achat des fleq;g. Cette hypothése est Plus probable, les agents concernés

ayant majoré les quantités produites en Vue de partager une partie des sommes
destindes 3 1a paie des fleurs frafches quitte & afficher des productions de
fleurs s&ches conformes au coefficient normal de transformation et ce, par
simple calcule A noter que les agents acheteurs des fleurs n'ont jamais remig
& la Caisse de 1'OPYRWA des sommesg nhe distribudes,

2¢ La deuxizdme Observation porte sur la chute continue des rendements par hect~

passant de 560 T de fleurs séches en 1971 & 224 T de fleurs sdches en 1987 tandigs
que les superficies en production augmentent passant de 1000 ha 3 34850 ha de

1970 & 1975 et que les superficies en rroduction baissent pendant 4 ans passant

-

de 2800 ha & 2400 ha entre 1976 et 1979 pour n'atteindre leur niveau de 1976

vers la fin de 1'exercice 1987,

La Commission de ContrSle estime que cette baisse continue et jehglels
gressive de la production est lide & plusieurs facteurs et notamments
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a~ la dégénérescence des clénes,

b= la dégradation des sols,

C= la diminution des superficics de culture du pyréthre qu'on vint de voir,

d- le mauvais entretien des quelques plantations restantes,

e~ le retard de paiement des planteurs qui a abouti fatalement 3 créer trés peu de
motivation chez eux pour cette culture, ce retard étant quant 3 lui 1ié 3 1a
faible trésorerie, conséquence d'une trés problématique évolution des prix du
pyréthre naturel concurrencé par les pyréthroides synthétiques sur le marché
international;

f- la concurrence des autres spéculations culturales, surtout vivridres et notamment
la pomme de terre qui paraft mieux rémunérer les offorts de 1'agriculteur,

g~ 1'hésitation et la lenteur des Autorités Nattonales dans 1a prisc de décision
concernant 1'avenir de 1'0PYRWA parmi les entreprises publiques en difficultésy
ce qui a débouché sur la création d*une psychose de liquidation 2 tout instant
imminente mais qui ne se faisait guere,

h- par surcroit, rien de sérieux n'a été fait pendent tout un temps pour éliminer
cette psychose; bien au contraire, la rumeur de plus en plus favorable 3 1a
liquidation @ 1'office s'étendait Jour aprés jour aboutissant & un quasi-dégin-
téressement de 1a population pour la culture du pyréthmey Le CuIoCo ministériel
en matidre d'industrialisation n'avait-il pas luiem@me, au courg de sa séance
du 26 novembre 1986, recommandé 1a dissolution de 1'OPYRWA & 1'instar de ce qui
venait d'arriver & la RWAKINA et 3 la SOMIRWA?

i- enfin tout cela s'aoccompagna d'une meuvalse gestion évidente des ressouroces de

l'entreprise comme le montre ce qui stest passé dans les plantations,

Pour illustrer le problome qui vient d'8tre évoqué sous littera i
ci-dessus, examinons les cas de vieilliegement des ol8nes et de dégradation des

80ls.

Le vieillissement des cl8nes est un fait dés 19803 et cela mal gré
le projet de relance du pyethre de 1978 a 1982 qui visait 1'augmentation des
superficies plantées et 1le renouvellement des clBnes. Outre la diminution des
superficies en production, nous sommes obligés de constater également que le renou
vellement envisagé des cldnes n'zura rien résolu puisque les rendements mont
cessé de baissers Aussi est—on en droit de demander au Service dgs Plantations

ce qu'il a fait deg moyens disponibles dans le cadre de ce projotd
La dégradation des sols est wn autre probléme dont le reméde g

consisté en 1'application des engrais chimiques, &t 1'on sait que les engrais
ont été utilisés depuis longtemps 3 1"OPYRWA,

mnl,’e»v




L'examen dy coimpte "Engrais Chimiques" sup e époque plus proche
de nous montre 1'évolution suivante (situation au 39 décembre de chaque année)

30 t en 1983
250 t en 1984
250 £ en 1985

125,2 t en 1986
50 t en 1987.

Ces chiffres indiquent dono qu'il y a eus

= application de 30 % en 1984
= acquisition de 250 % en 1984
~ stockage de 250 ¢ courant 1985
= application de 124.8 t en 1986
=~ application de 75,0 t en 1987,

Ce qui laisse un stock de 50 + & 1'aube de 1988 Juste lors de 15 nouvelle commande
de 190 % d'engrais chez HAMUD TOKI.

englauties par 1'entreprisge pour achat et application des engrais chimiques, Une

explicatifs 15 faible motivation des rlanteurg suite 3 15 combinaison de divers
facteurs dont notamment 1'irrégularits dans leg paiements qui doit 8tre congidérée
comme facteur fondamental ayant privé 1'usine de matiéres premidres suffisanteg,
Mais 1'on aurait imaging 1g situation tout a fait normale on les insuffisanceg de
la paysanerie auraient pu 8tre Ccompensées par les efforts de production de 1'0ffice
dans sesg bropres blocsg industriels qu'il exploitait et entretenait directement ay
Mmoyen d'une Main-d'oeuvre cofiteuse en salaires et des engrais chimques, Hélas,

force est de constater ici egalement que 1a quantité produite et livréde Par lesg
blocs industriels g toujours &ts bPresque insignifiante Jusqutici,

Devant autant d'interrogations qui risquaient de demeurer sans
réponses claires, 1a Commission de contrfle s'est Vue obligée de fouiller non
seulcment en vyue de la mige 3 Jjour de ce qui n'aurs pas été correctement fait dans
les plantationg Mais également pour la localisation des responsabilités de tous les
manquements, Manoeuvres et anomalieg constatés qui ont Caractérigé 15 gestion du
volet "Plantations" de 1'0ffice,




Concernant la production ot 1'achat de la matizre premére, les
investigations mendes par la Commission de ContrSle ont permis de constater que
1'enregistrement de 1a production et de la paie des fleure fratches présenta%t des
anomalies ayant masqué pendant longtemps des détournements purs et simples et des
Manoeuvres visant le détournement des fonds de 1'0ffice, Normalement, le peseur
inserit aprés la pesée, le poids des fleurs fraiches apportées par des plantéurs
dans un Registre de Pesée ad hoc. Cette mdme quantité est recopide sur la
Carte d'Archives destinde & 1'OPYRWA via le comptable des fleurs ot sur la Carte
du Planteur destinéde au oultivateure De 1a sorte, la production d'un trimestre

ou d'une année donnde observable dans le Registre de Pesde (appelé aussi Registre
Témoin selon le Comptables des Fleurs) est théoriquement égale 3 celles portées

sur la Carte d'Archives et sur la Carte du Planteur, Or, en faisant des rappro-
chements relatifs & 1a production selon le Registre de Pesée ot relatifs a 1'achat
des fleurs selon le Registfe de Pgie établi par le Comptable des fleurs, la

Commission a découvert ce qui suits

a) existence d'une production payée en plus de ce qui a &té enregistré par le
Peseur, ce qui n'est autre qu 'un détournement pur et simple des fonds de
1'0ffice,

b) existence d"une production non enregistrée par le Responsable du Secteur
Agricole (Ruhengeri ou Gisenyi) et payée par lui~mdme. Co qui, dans la mesure
ol 1'0ffice n'accuse pas des arriérés de paiement des planteurs revient & des

Mznoguvres frawduleuses visant le détournement des fonds de 1'entrepriseca

Dans ces circonstances, sachant que la paie des fleurs fratches
dans les 2 secteurs de production de Gisenyi et Ruhengeri a été assurée par
Yonsicur KURWWYISHULT Jo®l (sectour Ruhengeri) et Monsieur NIYIBIZI Léopold
(seoteur Gisenyi), 1a Commission, aprés analyse comparative des registres de
pesée et de paie au niveau de chaque zone dans chacun des 2 secteurs, a pu
constituer 2 tableaux n°® 6 et n°T en indiquant 1l'origine et la nature des
montants 4 nettre 3 charge des responsables de 1'achat des fleurs: soit
94331.038 F 3 charge de Monsieur NIYIBIZI Léopold et 146964940 F & charge de
Vonsicur KURWYISHULI Jo¥l.

Les montants mis 3 charge confondent chaque fois les écarts en plus et les écarts
€n moins par rapport aux quantités pesées réellement, Fn effet, pour la
Commission de ContrBle de Gestion, les différences en rlus sont des détournements
purs et simples du fait que les Payeurs ont voulu faire croire qu'ils ont acheté
plus que la réalité ne peut confirmer tandis que les différences en mins ont en
réalité occasionné des sorties de fonds Mme si elles n'ont pas été reprises

ni dns les rapports de 1" Agronome de Secteur ni dans un quelconque registre.

Et pour preuve, la Commission g Pu constater par ailleurs que la situation
normale de 1'OPYRWA indiquait que 1'0ffjoe n'a aucune dette envers les Planteurg,
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C'est pourquoi dans la mesure ou il existe une production non enregistrée par le

o ; . .
Responsable de 1a Paie dans un secteur donmné mais payée par lui-mdme, et puisqu'on
n'a relevé aucun litige de paiement venant de la part des planteurs, 1la
Commigsion de ContrBle trouve qu'il s'agit de TManceuvres frauduleuses ayant

permis un ou plus dun détournement deg fonds de 1'0ffice et propose de les mettre

également & leup charge.

Ccnsidérant que dang une entreprise bien gérée, bien organisée, les
autorités subordonnges placées & différentg échelons de 1g hiérarchie sont

normalement tenueg 3 certains devoirsg " 1'on retrouve selon le cag;

= le devoirp d'exécution;

- le devoir de conservation des biens et moyens de production de l'entreprise;

- le devoir d'enregistrer leg événements;

= le devoir de prendre leg initiativeg utiles pour que toutes les valeurs regues
ou générées au sein de 1'établissement soient judicieusement fruotifides et pour
que la gestion de tout ce qui compose et/ou entoure d'activité de 1'entreprise
soit correcte et ne néglige rien;

= le devoir de prendre les ddcigions nécessaires au moment opportun;

= 0fc, etoyuecse

la Commission a fait le contr8le de la soumigsion des Treésponsables du Service des
Plantationg 3 certains des devoirsg qui leur inccmbaient de par 1a délégation ma me
des pouvoirsg qu'ils avaient regue et a constatd que ce service technique dont ‘
1'importance g été soulignde plus haut avait fajt subir & 1'0ffice d'énormes peﬁtes
tant en matidre premiére qu'en argent. ‘
La grande responsabilits en incombe 3 Monsieur MUNYABIKALT Claude, Chof dy SerVi¢e

des plantations dans la mesure o1 il aprert clairement qu'il ne faisait aucun suiVi
ni contr8le de 1a production deg Matidres premidres et de toutes les opérations qui

entourent celle=ci.

Dans son souci d'aller de 1'avant, 14 Commi gsion de ContrSle a pu éval uey
ces pertes d'abord en comparant la production selon lesg statistiques publides par le
Service des Plantations et 1a production des fleurs fraicles selon les Peseurs,

ensuite en calculant leurs équivalantg en fleursg séches, en extrait brut, en franes

usinée et exportées Ainsi 1a contrevaleur des pertes en fleurs fraiches calculge est
de quelque 6049364398 FRY sur la période de Janvier 1984 & fin fars 1988. La perte
correspondante en fleurs séches (voir le tableau n° 8) egt de 716 898,9 Kg sur

d'extrait brut sur base du coefficient de transformation de 25 pour 1e La perte subie
en Frw équivaut 3 44179414 FRW (prix d'un Kg & 1'exportation) x 284676 mit
1198414019 FRY ou US§ 1,597.880 au taux de change de US; 1 = 75 FRW,

el .




Tableau n® 6 ¢ ORIGINE ET NATURE DES VONTANTS MIS A CHARGE DE MONSIEUR NIYIRIZI Léopold

. Zones T u&w _H_.w A d-w N e.m _H.w | 1
R N 1.'0mE |BUrka | Bl MIONO| KARAG | MEIRGO  |MyTuRe Tosgorri KABATWA }  TOTAL
Mme Carr NKULI HeP, BUGOYT Nord HePe
 Ditninns ent 332.554 544825 374893 5134043  197.812 0 242814111 24170238
1984 enoowvre 567 | 718.770 50342 3574307 5 494130 5 5554784
Dé&tournement 40,205 254103 408 0 934092 1244168 100244896 10307 872
L e 0 "B.858 ) B39T7 o1 5 o 325,694
Tétournement 1764001 134 107 24142 | o 528.275 14264 50547 1 H 126964260
1986 anocuvre 38.012 49 ¢555 170 2504699 0 O O T
Tétournement 34.867 Te3(8 2381 851 3864410 31.314 1874850 6484142
1987 Menoeuvre 106727 2854634 0 1884428 0 T g 4844789
Détournement 424381 535 0 12,852  394.281 49 640 T 814430 5814119
1988 Manoeuvre 0 54066 B 64630 0 S B R S o 114696
S/total Détournement mmm.am..miif 100,948 404687 5254980 [ 1.599 «870 276,386 404804758 T 746504631
Vanoeuvre 49 «640 495.023 29.631 140564975 0 49 130 0 146804399
BT i PR P <-0:212 112982955 11.9.870 | 3230516 | auggorse | 9edwOX
N.Bet T = Tebleau intercalaire de détail 2 qommenter par ajllqurs dans oe rapport
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Production des fleurs fraiches

Secteur Gisenyi: Bele BONDE

Responsable de la paie en Secteur Gisenyi: NIYIBIZI Léopold

trimestres)

™~ Production |Production selon Production selon Production & charge de NIYIEIZI L. Prix unitaire ! Montant & charge
/ {Registre de Pesé Registre de paie Kg F.F, en FRW
Année . Vo) '(Registre Témoin) ! (par le responsa-
S, ble de la paie) N .
1084 141744021 Kg 1¢193.530 Kg 194615 Kg dont 194562 Kg payés en
plus et 53 Kg non enregistrés mais 17 FRW 3334455
L Payés par lui-mBme. . .
1985 5824677 Kg 5854042 Kg 24365 Kg payés en plus Idem 40,205
393.937 Kg 402.054 Kg 12.589 Kg dont 104353 Kg payés en
1586 plus et 24236 Kg non enregistrés mais
payés par dui-rBme, Tdam 2144013
. r ]
385760 Kg 3874180 Kg 24682 Kg dont 2.051 Kg payés en plus
1987 et 631 Kg non enregistrés mais Idem 454594
payés par lui-m@me,
1960 (fer ot 22me 2064875 Kg 209.368 Xg 24493 Kg payés en plus Idem 124381

6754648




Commentaires du T‘l

S'azissant du cas spéeifique de Mongieur NIYIBIZI Léopold dans la zone

de BUTAKA, la Commission de Contrdle arrive aux constatations suivantes:

1e Production payée en plus de ce qui a été enregistré par le Peseur équivalant

au détournement pur et simple de 6264008 FRW décomposé comme suit:

Année Quantité et Cofit de la produc™ion Durée du détournement
1984 194562 X 17 = 332554 FRW 5 ans
1985 26365 x 17T = 40+205 FRW 4 ans
1986 104353 x 17 = 176,001 FRW 3 ans
1987 2051 » 1T = 34.867 FRW_ 2 ans
1988 2+493 x 17T = 424381 FRW 1 an
L £ 6262008_FRW_

2, Production non enregistrée par le responsable du Secteur Gisenyi et payée
par NIYIBIZI L. d'oll une manoeuvre frauduleuse vigant le détournement de

49640 FRW décomposé comme suit:

Année Quantité et cofit de la production Duréde du détournement
1984 53 x 1T = 901 FRW 5 ans

1985 - - -

1986 24236 x 17 = 38.012 FRW 3 ans

1987 631 x 17 = 10,727 FRW 2 ans

1988 - ) - -

2920 Kg 49 «640 FRW
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Production des fleurs frafches de pyréthre

Secteuwr Glsenyi: BOTaKA

Responsable de paie em secteur Gisenyi: NIYIBIZI Léopoid

- -

.
Production Production selon Production selon Production & charge de NIYIBIZI L. Prix unitaire [Montant & charge
Registre de pesée Registre de paie Kg de F.F. en FRW
(Registre Témoin) (par le responsa—
Année | ble de la paie)
} ,
»

1984 6424469 Kg 638.864 Kg 10.055 Kg dont 3.225 Kg payés en plus 17 FRW 170935
et 64830 Kg non enregistrés mais payés
par lui-n€me .

19 247723 Kg 2464808 Kg 3.633 Kg dont 1.359 Kg en plus et Tdem 63.761

1985 24274 Kg non enregistrés mais payeés ¢

; par 1ui-méme
3854314 Kg 383.170 Kg 3.686 Kg dont 771 payés en plus et

1983 24915 Kg non enregistrés nais payés Idem 624662

par lui-méme . =
3694934 Kg 353.566 Kg 17236 Kg dont 434 Kg payés en plus
1987 et 164802 Kg non enregistrés mais Idem 293,012
: payés par lui-méme
: + 98
mwwwumwmmv e 13452245 Kg 734256 Kg 329,5 Kg dont 31,5 Kg payés en plus et
298 Kg non enregistrés mais payés par 1a
Lui-nBme . em 54601
595.971 FRW _




Commentaires du T2

S'agissant du cas spéoifique de Monsieur WIYIBIZI Léonold pour la
zone Bloc Industriel Bonde, la Commission de ContrSle arrive aux conclusions

suivantess

1° Production payée en plus de ce qui a été enregistiré par le Peseur équivalant au
|

détowmmement pur et sitple de 100.949 FRW décomposé comme suits

Année Quantité et Coflit de la production Durée du détournement

1984 34225 x 17 = 54825 FRW 5 ans

1985 10359 x 17 = 23103 FRW 4 ans

1986 771 x 17 = 13.107 FRW 3 ans \

1987 434 x 17 = 7.378 FRW 2 ans

1988 31,5 x 17 =  535,5 FRW 1 an |
50 production non enregistrée mais payée par le Responsable de la paie en

secteur Gisenyi, d'oll une manoeuvre frauduleuse visant le détournement de

4954023 FRW décomposé comme suit:

Année Quantité et Coit de la production
1984 6,830 x 17 = 1164110 FRW
1985 2,274 x 1T = 38,658 FRW
1986 2915 x 17 = 49 .555 FRW
1987 16,802 x 17 = 2B5.634 FRW
1988 %8 x 11 = 56066 FRW

794119 Kg 4954023 FRW

A 2T
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Production des fleurs frafches

3

Secteur Gisenyi: Hors—Paysannat MUCONGO + Mme CARR

Responsable de la paie en secteur Gisenyi: NIYIBIZI Léopold

Production Production selon Production selon Production & charge de NIYIBIZI Léopold { Prix unitaire __Eiwsmw a charge
Registre de pesée Registre de paie Kg FuFe en
Arrée (Registre Témoin) ﬁme le responga-
ble de la paie) 4
1984 67994 Kg 68 .497 Kg 34955 Kg dont 2.229 Kg payés en plus
et 1.726 Kg non enregistrés mais 17 FRW 67235
payés par lui-nfme
194145 Kg 19.158 Kg 31 Kg dont 24 Kg payés en plus et 7 Kg
— \ non enregistréds mais payés par lui- 17 FRW ! 527
b mBme ]
Te641 Kg Te757 Kg 136 Kg dont 126 Kg payés en plus et
1986 10 Kg non enregistrés mais payés 17 FRW 2312
par lui-méme
1987 5293 Kg 5307 Kg 14 Kg payés en plus 17 FRW 238
1988 (1er et 2&me h I
aF . K 1435 K 0 17 FRW 0
trimestres) : 122 X8 , WP aE _
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Commentaires du T3

S'agiesant du cas spécifique de Monsieur NIYIBIZI Léopold en oe qui a trait
au séchoir de MUGONGO, la Commission de ContrB8le arrive aux constatations

|

:

suivantess \
|

1« Production payée englus de ce qui a &td enregistré par le Peseur édquivalant au

détournement pur et simple de 40,681 FRW décomposé comme suits |
|

Année Quantité et ecofit de la production Durée du détc:m.r-nemenfqi
I
1984 2229 x 17 = 37893 FRW 5 ans
1985 24 x 11 = 408 FRW 4 ans
1986 126 x 17 = 24142 FRW 3 ans ‘
1987 4 x 17 = 238 FRUW 2 ans |
2393 Ke 40.681_FRW

>, Production non enregistrée par le Responsable du Secteur GISENYI et payée
par lui-m@me d'ol une manoeuvre frauduleuse de détournement de 294631 FRW

déoompqsé comme suit:

Année Quantité et cofit de la produvgtion Durée du détournement
1984 1726 x 17 = 29.+342 FRW 5 ans
1985 T = 11 = 119 FRW 4 ans
1986 “ x 17 - 170 FRW 3 ans

143 K§ =22t631 FRW

moEmEEEEE
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KARAGQ

Production des fleurs fraiches
Secteur (isenyi:

Responsable d@e la Taie en secteur Gisenyis NIYIBIZI Léopold

. S e casae

S

_ Prix Eﬁ&me

Yontant a oSmHmM

Production ({Production selon Production selon Production & charge de NIYIPIZI La
Registre de Pesée Registre de paie M Kg FoFe en FRW
(Registre Témoin) nwmﬂ le responga~ ,
ble de la paie | |
1934 112.531 Kg 123.457 Kg 49 +432 Kg dont 30.179 Kg payés en
plus et 19.253 Kg non enregistrés 17T FRW 8404344
mais payés par lui-n@me
1985 1084503 Kg 914802 Kg 164701 Kg non enregistrés mais
payés par lui-méme 17T FRW 2834917
= T
-— 674078 Kg 52.331 Kg 143747 Kg non enregistrés mais |
payés par lui-mBme 17 FRW 2504699
564525 Kg 456446 Kg 114089 Kg dont 5 Kg payés en plus
1987 et 114084 Kg non enregisirés mai 17 FRW 1884513
payés par lui-méme e S .
1088 (1er et 2&me
trimestres) 23.150 Kg 23,516 Kz 1.146 Kg dont 756 Kg payés en plus
: et 390 Kg non enregistrés meis 17 FRW 19 4482
= payés par lui-méme.

1¢5826955 w




Commentaires du T4

S'agissant du cas gpécifique de Monsieur NIYIBIZI Léopold en ce qui

a trait au centre de réception de Karago, 1a Commission de ContrBle arrive

aux constatations suivantes:

|
1. Production payée en plus de ce qui a &té enregistré par le Peseur équivalant
au détournement puret simple de 5254980 FRW décomposé comne suits

Année Quantité et CoWt de la production Durée du détournement
1984 30179 x 1T = 5134043 FRW 5 ans
1985 - - -
1987 5 x 1T = 85 FRW 2 ans
1988 756 x 17 = ~12.852 FRU 1 an
30.940 Kg 525-000_F8

2, Production non enregistrée par le Responsable de la paie et payée par
lui-mdm d'oli une manoeuvre frauduleuse visant le d étournement de

160564975 FRW décomposé comme guits

Année Quantité et colit de 1§L§roduction Duréde du détournement
1984 194253 x 17 = 327301 FRW 5 ans
1985 16,701 x 1T = 2834917 FRW 4 ans
1986 14747 x 1T = 2504699 FRW 3 ans
1987 114084 x 17 = 1884428 FRW 2 ans
1988 ’ 390 x 1T = = 64630 FRW 1 an

i = ——

624175 Kg 140564975 FRW
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am s Production des fleurs fraiches

Paysannats: MUKINCO et NKULI

Responsable de la paie dans ces paysannais: NIYIBIZI Léopold

R ....rri.»r!!rru - s
Production | Production selon _ Production selon meOQSOﬁwoﬁ a charge de NIYIBIZI L. Prix unitaire Montant & charge
dormées de 1'Agro~ | Registre de paie KG FoFe en FRW
rbﬁmm poxe de Secteur (par le responsam
ble de la paie)
1984 2254552 Kg 237.188 Kg _ 114636 Kg 17 FRW 197812
1985 1866771 Kg 192.247 Xg 5476 Kg 17 FRW 93.092
1986 1120339 Kg 1424414 Xg 31075 Kg " 5284275
4587 90.717 Kg 1134447 Kg 224730 Kg " 3864410
1988 664274 Kg 894467 Kg 234193 Kg " 3944281
TOTAL mmaommw Kg ﬂ.ﬁmodmw Kz 944110 Kg n aommwomﬂo

OBSERVATIONS ET CONCLUSIONS

Te

2.

Pour 1'ensemble de ces deux paysannats, nous avons congidéré la pr

conshaté avec
les plus exactse
LS

Tout lc ~ntant de 16599870 FRW est & charge de Monsieur NIYIBIZI Léopold qui a prépar

oduction suivant le rapport de 1'agronome, parce que nous avons
surprise que certains registres de pesée avaient disparu,

alors qu'ils contiennent les chiffres de basc les plus strs et

fleurs e¢n pay-nt plus qu'il ne fallait pour la quantité réellement regue.

é les registres de paie et qui a assuré 1'achat des
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+ Production des fleurs fraiches

Secteuwr Gisenyis MUTURA I-TI-III et Ho

= e

Responsable de la paie: NI

YIBIZI Léopold

rs Paysannat (H.P.)

Production Selon Registre _mmHOB Registre Différence payée Prix unitaire |Montant & charge Comientaires et "
de Pesée, de paie établi en surplus ou en | Kg F.F. du concerné Observations
Registre Témoin | par le Respon— |moins & charge en FRW
sable de paie du responsable
19€4 (32me trimes- M_
tre) 1724569 Kg 1750659 Kg | (2.890 Kg) 17 FRW 49130 Mangque des rigistres témoins
pour les trois premiers
trimestres (2890 Kg) payés
R— ) en qusm,
1985 290.451 Kg 297755 Kg Te304 Kg 17 FRW 1244 168 -
1986 100.753 Kg 104945 Kg 4e7192 Kg 17 FRW 71264 -
1987 117392 Kg 119.234 Kg 1.842 Kg 17 FRW 31314 -
1986 (1er et 2&me
trimestres) 424648 Kg 45.568 Kg 2,920 Kg 17 FRW 49 «640 Le contrBle starr8te & fin
juin 1988 comme convenu
COTAL 7244013 Kg T43+161 Kg 19.148 Kg 17 FRW 3254516 Total & sa charge
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: Production des fle

urs fraiches

- -

Secteur Gisenyl: KABATWA-BUGOYI NORD- H.P.

Responsable de la paies NIYIBIZI Léopold

Production{ Selon Registre Selon Registre |Différence payée {Prix unitaire Montant & charge Commentaires et
. de Pesée, Regi de paie établi |en surplus ou en | Kg F.Fe du concerné hearvatisn
ARTER Registre Témoin} par le Respon- |moins 3 charge en FRW FRSREISNE
sable de paie du responsgable
19€&4 873.685 Kg 14007 .868 Kg 134.183 Kg 17 FRW 202816111 -
19€5 570590 Kg 630.878 Kg 60.288 Kg 17 FRW 140244896 -
1986 3204380 Kg 373.643 Kg 53.263 Kg 17 FRW 905471 Mangue des données pour le
Pame trimestre
1907 3104462 Kg 321e512 Kz 114050 Kg 17 FRW 187 «850 -
1988 (1er Et 28me
trimestre) 173.350 Kg 176140 Kg 4.790 Kg 17 FRW 814430 -
TOTAL 2.2464467 Kg 2.510.041 Kg 2634574 Kg 17 FRW 404804757 Total & sa chargd
L e —— |
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Tableau n° 1 ¢ ORIGINZ ET NATURE DES MONTANTS VWIS A CHARGE DE MONSIEUR KURUJYISHILI Jo€l

Zones  |Gadiza  |KaBeto RultdPe |Bo1s Mivier | mrSifE susk ' TOTAL
Année Nkumba Kabwende |
Nature Kidahe Kagano
WO L.
1984 Détournement | 5854429 149 549 12274 20.927 274013 94758 8044950
Manoeuvre 0 0 0o 0 0 _ 0o 0
1985 Détournement | 2524484 0 . 1264 157 0 0 254432 404073
Manoeuvre 24193 57579 0 2.T11 22,338 | 0 844881
1986 Détournement 33.320 55.148 5406 | 0 | 187 284169 | 122230
Manoeuvre T 140 0 | 0 30451 ; o | 0 10591
1987 | Détournement | 20.893 274030 | 174510 4 «369 0 | 17510 | 87312
] = fpeal s e . ) ek . " —
Manoeuvr 1 T0.414 0 0 0 39.746 0 1104 160
1988 Détournement 284509 264979 5525 0 34349 T+582 T1e944
Manoeuvre 0 0 0 799 0 0 799 |
W\.Ho.wo Détournement mmo-mwm Nmmt.ﬂom .__mmom.ﬂm mm.m&m wo.-mh.m : mwm_-&.m\_ a.%@O.mom
Hanoouy 19747 " 57579 0 [7T7.021 62,084 I B3 ¥
: i § SP BT S P e RO ST, (s e
TOTAL Détournements s n ,
et manoceuvres 14000, 382 3164285 1664872 320317 L 924633 804451 16696940
e S e P S H||||HH“HH"HA B e e e T TH""“”HH”H"UHH...HHHH”H"”””
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_H_mn Production

des fleurs fraiches

Secteur Ruh

enperi: Zones GASIZA=-NKUMBA-KIDAHO

Responsable du Secteur Ruhengeri et Responsable de la paie: Agronome KURUJYISHULTI J.

h Production |Production selon Production selon | Production & charge de KURUJYISHULI J« Prix unitaire }Montant & charge
Registre de peséel Registre de paie Kg Falle en FRW
(Registre témoin)| (par le responsa= :
ble du sectes wﬁumlm i
ngeri) N . ~ -
1984 1084371 Kg 142.808 Kg 34+ 437 Kg payés en plus 17 FRW 5854429
1985 684852 Kg 834704 Kg 144981 Kg dont 14852 Kg payés en plug _
et 129 Kg non enregistrés par le 17 FEM 2544677
responsable et payés par lui-nBme
o . Kl . ) - . )
/
198€ 52.881 Kz 546421 Kg i | 24380 Kg dont 1960 Kg payés en plus
et 420 Kg non enregistrés par le 1y Jwtit 404460
‘ responsable et payés par lui-méme
A {
1987 48.013 Kg 454100 Kg { 5371 Kg dont 1.229 Kg payés en plus
| et 4e142 Kg non enregistrés par le ! W FRW 914307
responsable et payés par lui-méme
= — ; SR 1.
1988 (1et et 2&me
trimestres) 34.630 Kg 364307 Kg 1.677 Kg payés en plus 17 FRW 284509
1 140004382
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Commentaires du T8

PRI

S'agissant du cas spécifique de lomsieur KURUJYISHULI Jodl dans la

zone de GasizarNkubarKidaho, 1a Commission de ContrBle arrive aux constatations

suivantes:

tion payée en plus de ce qui a été enregistré par lex peseurs équi=-

635 FRW décomposé comme suits

1e Produo
valant su détournement pur et simple de 920,

P uantité et Cofit " Durée du détowrnemont

1984 M43 17 = 585429 FRW 5 ans

1985 144852 x 1T = 252484 FRW 4 ans

1986 14960 x 1T = 33320 FRW 3 ans

1987 14229 x 17 = 20893 FRW 2 ans
540155 ke 9202633 TR,

5, Production non enregistrée par Je Responsable du Secteur Ruhengeri et

payée par lui-méme d'oll une manocuvre frauduleuse visant le détournement

de 794747 FRW décomposé comme suits

Année Quantité et Colit Durée du détournement
1984 - “

1985 129 x 17T = 2193 FRW - 4 ans

1986 420 x 17 = Te140 FRW 3 ans

1987 4e142 x 1T = TOe414 FRW 2 ans

1988 - -

—— e i n

4691 Kg T9«T4T FRW




T : Production des fleurs frafches

9

- T3 =

Secteur Ruhengeri: KAHETO — KABWENDE-KAGANO

Responsable du Secteur et Responsable de la paie: Agronome KURUWYISHULT Je

Production Selon le registre Selon le Registre | Différence payée Prix unitaire Montant total &
= de pesée de paie établi en surplus ou en Kg FoFe charge du concerné
Arme par le responsable { moins & charge du en FRW
{ responsable
1984 533.743 Kg 5424540 Kg 8.797 Kg 17 FRYW 149 «549
1985 4844263 Xg 4804876 Kg (3387 Ke) 17 FRY 57579
1986 3694351 Kg 372595 Kg 3.244 Kg 17 FRW 55148
SRR — -
1987 3404250 Kg 341.840 Kg 1.590 Kg 17 FRW 274030
1988 208.771 Kg 210.358 Kg 1.587 Kg 17 FRW 26.979
TOTAL 149364378 Kg h 149484209 Kg 184605 Kg 17 FRW 316.285
,ﬂ."“““““"u""”"“””“uu”“"“nw”“"“""HNU"H“”“H“"”“H |”ﬂ""“ﬂﬂ"""“”"“"“”uﬁ.uuuu"H"H“”“"H”n““”“""“h””“"uu”“ﬂl.l..l.llll.."""" Tt e b
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et_o ¢ Production des fleurs fraliches
Secteur Ruhengeri: RUKORE
Responsable du Secteur et responsable de la paie: Agronome KURUJYISHULI J.

W. Production Selon le registre Selon le Registre ! Différence payse Prix unitaire Yontanttotal 3
de pesée de paie en plus ou en i Kg FoFe charge du concerné
-Année moins & charge
du responsable (en FRY)
- . - e : RE—
1984 2884877 Kg 2894599 Kg 722 Kg 17 FRUW 12274
‘ B i m :
1985 377025 Kg 384.446 Kg Te421 Kg 17 FRW , 1264157
s, | 1. —_— S
1986 2584226 Kg 258.544 Kg i 318 Kg 17 FRW 5e406
. . o . —
1987 2244359 Kg 2254389 K¢ 14030 Kg 17 FRW 174510
2088 99.310 Kg 994635 Kg 325 Kg 17 FRW 5525
TOTAL i 16247797 Kg 12574613 Kg u_ 9.816 Ke _ 17 FRW ] 1664872 ]




e

ahé : Production des fleurs frafches
Secteur Ruhengerig Bel. Kinigi
Responsable de la paie: Agronome KURUJYISHULI Jao
Production Selon le registre selon le registre Différence payée Prix unitaire Montant total &
de pesée de paie en plus ou en Kg FuF, charge du
@ moins responsable
] - |
1984 m 1844217 Kg \ 1854448 Kg 14231 kg 17 FRW 204927
h e a - B l.l-r'i.ll-”-
1985 1154640 Kg 1154477 Kg (163 Xg) 17 FRW 2,771 _
1986 1094439 Kg 1096236 Kg (203 Kg) 17 FRW 3e451
I R
1987 101137 Kg 101394 Kg 257 Kg 17 FRW 4369
1988 39571 Kg 394524 Kg (47 Xg) 17 FRW 799
TOTAL _ _- i 14901 Kg 17 FRW 324317
“"""“““"““HHU“""““””““"H" e L - e .""““uuu"“""ﬂnu” T T e e T T u“"”"ﬁuu“”“”HH“““””H"""”HHNH”“!””HHH""T



T,, ¢ Production des fleurs fraiches

Secteur Ruhengeri: BISATE
Responsable de la paies Agronome KURUJEISHULI J.

- | y 1
Production | Sslon le Rezistre 4 Selon le Registire . Différence payée |{ Prix unitaire Yontant total a
Année dz pesée de paie w en plus ou en Kg FoFe charge du responsable
moins .
F— s s RS
1984 , 617677 Kg 629 4266 Kg 14589 Kg 17 FRW 27013
1985 532.797 Kg 5314483 Kg (1.314 Kg) 17 FRW 224338
! 8
t 1986 413.934 Xg 4134945 Kg | 11 Kg ! 17 FRW 187
i i {
- - kSl S A oo ,.. o 4 —
1987 3524486 Kg 350.148 Kg : (2.338 Kg) 17 FRW 39746
1988 2134448 Kg 213.645 Xg 197 Kg 17 FRW 34349
TOTAL 54449 Kg r 17 FRW 924633
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Commentaires du tableau n® g (suite)

Mais en réalité, au 31 mars 1988 et compte tenu des coeffioients techniques connus
dans toubk le processus de transformation du pyrédthre, la Commission de Contr8le
évalue a quelques 119841019 FRW le manque & gagner que le chef de Service des
Plantations a causé & 1'OPYRWA par ses négligencess Ce montant oorrespond a

la quantité perdue de 3.5844494 Kg de fleurs fralches converti en 716.898 Kg de
fleurs séches suivant le coefficient de transformation renseigné plus haute.

Cette quantité, si elle avait été transformée selon la technologie de l'OPY"RI'{A, ;
aurait permis de fabriquer 284687 Kg d'extrait brut de pyréthre valorisé a |
44179, 14 FRW/Kg pour donner 119+841¢019 FRW soit US$ 145974880 au taux de change
de US$ 1 = 75,00 FRW,

3s La Commigsion de Contr8le considére en outre que les erreurs commises par I;I.e
Comptable des fleurs qui préparait chaque fois le Registre de Paie étaien*:
oautionnées surtout par le Chef de Service des Plantations qui n'a fait
tromper la Direction sur les performances du service dont la supervision e le
suivi lui étaient confiése La Commission se fonde non seulement sur ses idées
arr8tdes & propos du contrble de la soumission a4 certains devoirs de par ia

délégation mM@me des pouvoirs mais aussi tire une certaine argumentation de
l'existence de 4 chéques de paiement aux planteurs approuvés tantdt par le
Chef de Service des Plantations seul, cotme ce 4t Yo cas du chéque n®
0781629 de 3.091.077 FRW; tantdt par le Directeur avec contresignature du
Chef de Service des Plantations comme ce fut le cas des chéques n® 0687422,
de 13984546 FRW pour le 42me trimestre 1985, n® 0802167 de 147074956 FRW
pour le 22me trimestre 1987, n® 0687418 de 5.2724482 FRW pour le fer trimestre
1985+ Le contr8le des gchats en relation avec ces 4 opérations sur banque
aboutit & un détournement de 2194113 I'RW correspondant & 12.889 Kg de fleurs
fraichess C'est pourquoi donc la Commission de ContrBle est d'avis que de
fagon générale, Monsieur MUNYABIKALI Claude, Chef de Service des Plantations
ne devrait en aucun cas échapper & ses responsabilités en ce qui est de la
perte de 11948414019 FRW calculée dans ce tableau et qualifide comme &tant

un manque & gagner occasionné pgr sa gestion irresponsables

4e Enfin la Commission de ContrSle de Gestion considére que les situations

de paiement de fleurs frafcles présentdes sous forme de factures fourni sseun

fournisseurs pour achat des fleurs par le service des Plantations

(Comptable des fleurs) au Service Administratif et Fimancier (comptabilite)

comportent des cas de surfacturation flagrants ainsi que des manoeuvres
fraudul euses,
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Section 2 ¢ = Volet "Production des Extraits"

——

Le tableau ' des performances de l!usine nous permet dlapprécier
qui s'est passé au cours de ces dernidres anndes. Les paramdtres objectifs
pris cn considération sont: les quantités des fleurs séches reques 2 1'Usine,
les quantités traitées, le nombre de mois de travail, la quantité d'extrait
brut produit, la cepaocité réelle atieinte, la productivité, le taux de récu-
pération, la consommation des produits chimiques, la consomngtion de 1'énergle
et la qualité de 1'extrait pales
Les dommées €uw tablesm 9 ont &té fournies par la section "Fabrication" ainsi ¢

par le service de statistiques.
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Les quantités de fleurs séches regues & 1l'usine.

L'usine et les plantations ont toujours eu une divergence entre les quantitds
expédiédes et les quantités enregistrées et réceptiomnées par 1'usine en

réalitées Ce probléme a fait 1'objet de plusieurs rencontres de service pour
éclaircir la situatione Wais en fait les plantations estiment simplement que
chaque sac de fleurs séches pése 20 Ig tandis qu'd 1'usine on pése et on
enregistre les quantités avec une balance enregistreuse; une carte d'enptegistre—
ment est conservée. Au départ, il y a donc une différence d'approche:

estimer aporoximativement (Plantations) et vérifier par un instrument reconnu

et fiable (usine).

Les quantités de fleurs séches traitdes et la capacité réelle atteinte

L'usine a une capacité installée de 3.000 tomes de fleurs séches & traiter.

La dapacité réelle atteinte sur la période décenale 1978/1987 est 28%, moyenme
qui devient 36% pour la période allant de 1984 & 1987 avec wn minimum de 17,5 &%
enregistré en 1987 et un maximm de 53% en 1986e

Toutefois, il y a licu de relever ce qui suits:

a) De mémoire de 1'0ffice, la meilleure performance se situe en 1'an 1975 ol
1'usine a traité 1.691.088 Kg de fleurs sdches, soit 56% de sa capacité
totale installée o L'usine n'a plus connu un tel reoend.!jdepuis, la situa~
tion n'a fait que se dégraders. La moyenne des 10 ans de 1978 & 1987 est de
28% De plus, cette période enregistre 1'arr8t complct de 1'usine au cours
de 1'exercice 1983 par suite au climat de tension qui régnsit entre la
direction de 1'époque et le chef de 1'usinee.

L'on a renseigné la Commission de ContrBle sur 1'arr8t de 1'usine en évoquant
la mésentente de ces deux autorités de 1'0ffice et 1'incapacité du
Directeur IYAKAREMYE Charles de gérer ce conflit dommageable pour 1TOPYRUA,

En effet, 1'usine qui aurait dft connaitre un arrét programmé de 3 mois en

1983 pour entretien des installations et notamment pour le remplacement des
tuyaux en acier ordinaire par une tuyautepie en acier inoxydable s'est

arrétée toute 1'anndes Le conflit de pcuvoirs éclata alors que les travaux
en question avaient commencé; le chef de 1'usine hloqua impunément la
situation, les installations restant tout ce temps 13 partiellement démontées.
La Commigsion de Contrle ignore quelles mesures aurait prises la directions
De méme aucune trace n'a &té retrouvée si le Conseil d'AdministRation aurait

été au mins saisi de cette affaire pour compétence.,




—83— ANl

b) La tendance courant la période aprés IYAKAREMYE Charles n'est pas concluante
car on observe des performances disparates. Les maxima et minima se situent
en dents de secie au cours de 1'intervalle 1984/1987. Les maxima s'expliquent
en 1984 et 1986 du fait que 1'acoumilation des fleurs séches de 1983 a permis
un approvisionnement inhabituel de 1'usine en 1984 tandis qu'en 1986, 1'usine
a dll traiter le stock de matiére premidre de 1'année antérieure qui avait

connu enfin la remise & neuf des tuyauteries en 1985.

©) Alcrs que le minimum acceptable de fonotionnement de 1'usine est de 250 jours/
an, on reléve &galement que bien des années, 1'usine n'a tourné que quelqlfs
Ty6,5 voire 4 moige C'est ainsi qu'en 1987 le rythme de travail se réduit a

42.8% de la norme.

Pour ceractéri serla période sous rapport 1984/1988, il serait sans doute
plus significatif de nous référer au maximum de capacité réelle jamais atteinte et
d'y comparer les performances enregistrées récemment. Dans cette acceptation, on

débouche sur les situations suivantes:

1975 100%
1984 87,91%
1985 40421%
1986 93,89%
1987 31,08%.

La mralité de tout ga est que la performance atteinte a été progressivement
dégradée jusqu'd ne plus 8tre que 30% de ce qui a &té possible il ¥ a 10 anss

3¢ ba productivité (quantité d'extrait brut produit pour une consommation de 1000 kg

de matiére premiére).

Alors qu'ad partir de 40 Somme productivité, on considére que la performance est

satisfaisante spour la période 1978/1988 1les performances padrulées sont an-dessus
de 40 et se situent entre 42 et 45 pour la période 19‘?8/1982- Cependant, pour
la période suivante 1984/1988, il y a chute jusqu'a 33, chiffre marginal et
explicable plutBt par 1les pertes de miscella survenues en aofit et en ootobre
1985 par suite & un mauvais montage des installations de 1'extractions De plus,

si la productivité est tombée en dessous de 40 une autre explication s'en trouve

dans le fait que les fleurs sdches ont pu se dégrader en pyréthrines car ayant
été stockées longtemps.

4s Le taux de transformation (ou de récupération)

La tendance qui s'est manifestée depuis quelques années est que la fleur donne
de moins en moins de pyréthrines et que donc il faut plus de quantité de fleurs
pour extraing 1 kilos




En effet, par rapport & 1l'année 1980 eu il fellait 21,9 Kz de fleurs séches pour 1
produire 1 kg d'extrait brut, le taux passe & 24 voire 25 & partir de 1984« L'année
1985 fait exception & cette régle en enregistrant un taux de 30,19+ Mais encore une

fois clest & cause des pertes de miscella telles qu'expliqudes plus haut (voir i

productivité)e.

5. La Consommation des produits chimiques

Hemane = Méthanol et Kéroséne

I1 a &té calculé 1'é&cart type dans la consommation de 1'hexane depuis 1972, an?ée
de 1'inauguration de 1'usine d'extractions La consommation est de 28 + 6,11 1 par

tonne de fleure.séches traitées. Cela fait que de 21 & 27 I/T, on parle d'une!

performancé annuelle que l'on peut s'efforoer de maintenir sans toutefois le
garantir & cause des différents alléas de 1'usine. De 28 & 32 l/T, on parle d{unej
bonne consommation et de 32 & 35 1/T, on parle d'une consomuation encore écono#dqué I
et acceptable. Mais au-deld de 35 1/F, on doit déjd examiner le ou les problémes
techniques & 1'origine de cette swoonsomration. Compte tenu de ces explications,
nous constatons d'aprés le tableau des performances qu'il y a eu surconsommation

d'hexane en 1978,1979,1985 , 1987 et 1988.

En 1978, la tuyauterie et toutes les vannes des installations étaient trés usées.
Comme cette annde~1a les fleurs étaient abondantes, il fallait les traiter en grande
quantité d'autant plus qu'il y avait un grand besoin de trésorerie pour procédar

au renouvellement du matériel de 1'usines. Aussi voit—on une surconsommation

de 67,21 1/T jamais égalée jusqu™icie

Le matiriel usd ayant été remplacé en 1978, la surconsommation enregistrée en 1979
topbe & 36,61 Orfice & un effort continu d'amélioration des installations par

les techniciens de 1'0ffice, on atteint de meilleures performances au cours des

3 anndes qui ont suivi, soit respectivement 20, 25 et 22. En 1985, 1'usine a été
complédtement renouvelée avec du matériel inoxydable. Cependant, le chef de 1'usine
ayant commis une erreur de montage au cours des travaux, il y eut en aoft de cette
annde une surconsommation de 154,46 L/T et en octobre on en était encore a 90,271/
tonne. Ce qui a porté la moyenne annuelle & 43,26 1/T en 1985. En 1986, le

Chef de 1'usine a de nouveau déplacé certaines installations de 1'Extraction &

la Raffinerie: le refroidisseur de 1'hexane condensé et ses accessoires. Cela

a @it monter la consommation jusqu'ad 75 1/T encore observable en janvier 1988.

Les moyemnes de 39,72 1/T en 1987 et de 43,14 1/T pour les mois de fonctionnement
de 1988 ont été dégagéese

Bref, la Commission de contrdle donne ci-aprés le tableau n® 10
de consommation d& produits chimiques avec un commentaire pour fixer les

responsabilités administratives et financigdres y relatives.
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Commentaires du Tableau "Conscmmation desproduits chimiquesg Usine d'ExtractEon
et Roffinerie (tableau n® 10)

Tout un chacem - sait que le constructeur de la Raffinerie de 1'OPYRWA
"Mitohell Cotts Chemioals Ltd" a fait des essais libres et des tests officiels
en vue de montper aux Autorités Rwandaises que la Raffincrie fonctionnait

normglement .

En date du 18 mars 1986, 1'OPYRWA a signé un certificat (cedede Yessieurs
MUSEMAKWELI Prosper et MANILIHO Faustin) de prise en charge conditionnelle. Le
15 aoft 1986, 1'OPYRWA a accepté la pleine responsabilité de la Raffinerie par
la signature de prise en charge proviosire devenue définitive aprés 12 mcis
de fonctionnement (de mars 1986 & mars 1987) et Mitchell Cotfs Chemicals Lt}
(constructeur de la raffinerie) étant responsable du fonctionnement mécanique
de ses équipements. La Raffinerie demeurait donc sous garantie de Mitbhell |
Cotts Chemicals Ltds

Considérant que 1'OPYRWA, ¢n 1l'occurrence Monsieur MUSEMAKWELI Prospoz,
a acocepté que la Raffinerie était opérationnelle sur avis du Chef de srvice
Usine, Monsieur MANILIHO Faustin, le fait que Monsieur MANILIHO Faustin prétend
avoir effectué d'autres essais libres et rodage pour justifier les pertes de
solvants survenues est un argument intenable et constituant un échappatoire ginon
une fuite de responsabilités. Quant aux stocks morts permanents de pyréthrines
et de solvants dans les installations calculés par WANILIHO Faustin et comptabilisés
par 1'OPYRWA comme "frais & immobiliser" et & porter en cautiomnement au 31/12/86,
la Commiesion de ContrBle a trouvé que cela constitue une manceuvre frauduleuse
pour cacher la réalité de ce qui s'est passé dans son servicees Si la Raffirerie
est complétement arr8tée, quelle valeur commerciale ou de production industrielle
peut=on donner & un miscella hexanique ou méthanolique si les équipements de la
Raffinerie fonctionnent de vide & vide? Par surcroft, la Commissior de Contr8le
a jugé de comportement inacceptable et inhabituel & 1l'endroit du chef de service
de 1'Usine d'avoir faleifié les consommations réelles de solvants enregistrées
par le chef de section Fabrication,Monsiew KAREKEZI Symphorien, pour camoufler
les pertes gigantesques que Monsieur MANILIHO Faustin a fait subir & 1'OPYRUWA.
Et c'est trés dommage et trés regrettable quella Direction et la Comptabilité

de 1'OPYRWA aient accepté et couvert pareilles manoeuvress

En effet, le chef de service de 1'Usine a procédé de deux fagons pour

cacher les pertes réelles de solvants et d'extrait pfle:

e) il a surestimé les consommations de solvants de 1984 & 1985




e ) ey

b) i1l a inventé le concept de stocks morts permanents des Pyréthrines et sol
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dans les installationss La Commission de ContrSle n'a pas cru & tout cela

la réalité des faits est la suivantes

~ le changement des installations par Monsieur MANILIHO Faustin a entrainé

surcongommation et beaucoup de fuites de solvants et une perte d'extrait

Au niveau de la raffinerie, il a démonté la pompe Ejecteur de vape

|
et 1'a remplacé par une Pompe & vide méoanique (n°® 795/67930, TYP OLF H 141)

Celle—ci a sucé beaucoup d'hexanc et a occasionné beaucoup de fuitese Pour

|
pallier & cette situation, il a démonté le Refroidisseur de 1'Usine d*Extraction

pour le réinstaller dans la Raffineries La fuite d'hexane a diminué mais

pas été supprimée.

En scptembre 1986, le chef de Service de 1'Usine &tait en congé et a demandé | |

aux subalternes de ne pas toucher aux installations pendant son absences

De ce Tait, le démontage des installations et 1'erreur commsge dans la réins?

lation et le remontage sans autorisation de Mitchell Cotts alors que 1'usine

&tait sous garantie a conduit & de grandes pertes de solvants (Hexane,

M&thanol et Kérozéne) et & un extrait p@le de mauvaise couleur et de mauvaise

gualité & cause de la turbidité.

La Commission de Contrdle donne ci-aprés la liste des récipients ou
conduites ainsi installés dans la raffineeie avec leurs fonctions
(cfr tableau des modifications effectudes dans la raffinerie par le chef

de 1'Usine)s ' |
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Modifications effectuées dans la raffinerie par le chef de 1'Usine

Récipients ou conduites installés

Fonction et observation

-~

1e Pompe & vide mécanique (4&me niveau)

2« Conduite reliant la pompe & vide mécanique

aux condenseurs des évents & saurmre:
W19, W20,W7.

3¢ Piquage sur le refoulcment de miscella
hexanique vers le W13 (32me niveau)
4. Cordenseurs des évents W 19 et W 20

5e¢ Récipient B 46 (1er niveau) a cdt
F3

(PN

de

Elle a remplacé 1'éjecteur & vapeur.

Observation: — Elle a occasiomné beaucoup de pertes d'hexane sous
forme de vepeur
- Soupgormée d'@tre a l'origine du mauvais fonction-
nement de la station frigorifique.
-~ Soupgomnée 8tre & l'arigine des pertes des
Pyréthrines entraindes par les vapeurs d'hexane.

Evacuation des vapeurs d'hexane non condensées dans le EAM\EAQ
vers le refroidisseur W19.

Lubrifioation du W13 par le miscella hexanique au lieu de SAE 30
Observation: Expérience de 1a lubrification au miscella

hexanique de 1'évaporateur & couche mince dans
1t'extraction,

Augmenter 1'efficacité de condensation des vapeurs d'hexane no:

condensées dans les SQM\AQ a cause de la pompe & vide mécaniquc .

Suivre 1'évolution de 1g concentration en méthanol des
condensats provenant du W6,

Observ

ation: Toutes les vapeurs du méthanol ne se condensent
pas et les résidus aqueux contiennent ce produit,

Nécessité de réévaporation 3 partir de ce récipient.
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~ Wodifications effectudes dans & raffinerie paf le chef de 1'Usine (suite)

Récipients ou conduites installés

——

Fonctions et Observations

6e

Te

€

10.

11.

12

13e

conduites faisant circuit entre le B46 et B12
Conduite reliant le fond du B46 & la conduite
d'aspiration du B3/4 vers le B1d.

Conduite reliant la pompe P 8/refoujement au
B10.

Conduites reliant les récipients B22/23 aux
sompes P15 et PA* et au récipient B1T »
Piquage sur les aspiration et refoulements des

pompes P15 et P41.

Piquage sur les refoulements des pompes Pa et
P11.

Récipient et conduites annexes

Conduite en aval du rotamdtre de VeOH (prés
de P2 & cBté de MS30 vers le B39).

Oircuit B12-B46 et B46-B12 pour &vacuer le méthanol concentré
vers le rémervoir ww\bu tank de stockage du méthanol concentrés

Aspirer le contenu du B46 vers le Blde

Recircul ation des résidus aqueux dans le B10 avant 1'échantillon=-
nage et leur &vacuation vers le puisard.

Retoumrner 1'extrait gemi-raffiné au B17 pour une dventuelle réié—
vaporations

Pour que la P41 puisse relayer P15 qui accuse une fuite
ifmportantes

Permettre une recirculation du miscella hexanique dans le B13
3 travers le F3.

- Reccueillir 1l'excés des régidus de décantation des récipients

B30/31

Qoﬂomn.wuma. le méthanol du B4 en cas d'une faible concentration
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Modifications effectules dans la raffinerie par le chef de 1'Usine (suite)

Récipients ou conduites installés

-91 =

14

Jm.

164

1T

18.

19

20.

i —

Fonctions et observations

Conduvite reliant le haut du B39 au collecteur des
&vents dthexane.

Piquege d'une vamne sur la conduite d'écoulement
An miscella hexanique du B41 au Bl2e

Pigquege sur le refoulement de P12 vers le B1T
en amont du debimétre.

donduite d'eau (entrée et sortie) sur le WA9.

Condvite du condensat d'hexane du W19 vers le
320

Piquage d'une conduite sur 1'aspirateur du B3/4
vers B14, par le fond de eelui-ci, sur son ancienne
prise d'échantillone

Placement d'une vamme entre B19 et B17 pour
emdcher 1'accés du refoulement du B19 vers

le B17 et pidiage d'une conduite relismtle refou=
lement du B19 vers le B13 pour une réévaporation
dventuelle.

Emp2cher 1'accés des vapeurs d'hexane vers les mélangeurs—
géparateurse.

Purger le B41 avant chaque redémarrage de l'extraction a
1'hexane.

Observation: Cette pompe est utile pour éviter la
contamination du miscella dans le B42.

Débordement éventuel du B17e.

Refroidissement du condemseur des éventsj évacuation des

vapeurs par la pompe a vide mécanique o

— Eooulement du condensat du W19 vers le régervoir B15 &
travers le B20.

Remplir le B14 par le fonde

Emp&oher le refoulement du B19 vers le B1T
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6+ Commentaires sur la consommation du BHT et de 1'énergie (oarburant pour la

chaudidre et électricité pour 1'usine)

a) le BHT sert a'anti-oxydant pour la conservetion des pyréthrines dans

1%extrait brute Normalement, on met 2 & 5% des pyréthrines ocontenues
dans 1'extrait que 1l'on veut protégere

D'ou la ressemblance des quantités utilisdes & cette fin entre 1978 eﬂ:
1985,

De 1986 & 1988 (premiers moig), le chef de 1'Usine ordonna de mettre ‘5% de
1a quantité d'extrait au lieu de celle des pyréthrines & protégers qe
pourcentage fixé arbitrairement porte la congommation moyenne annuelle 2

20 kg/T de fleurs sdches traitées au lieu de 0424 Kg/T ainsi qu'il en avait
&té jusque lae.

Depuis le mois de juillet 1988 on a repris 1'application de la dose "antan-
Le débat qui risque de s'engager 3 cd propos est un indice de manque de
maftreise de toute la technologie du pyréthre chez les agents concer és de

1'OPYRWA.

|
le carburant consommé pour produire la vapeur atteint une moyenne noL-ma.le I
de 135 l/T de fleurs séches traitéess Les années anormales sont 197831; 810,
ol certaines piéces de la chaudidre &taient usées. Une fois remplacéess
les choses sont rentrées dans les normes, exception fite pour 1'exercice
1985 o2 il y a eu perte de m.scella. Autpement dit, c'est comme si la
chaudidre aurait -trop fonctionné pour produire peuj d'ou le rapport de

consommation de 151 1/T de fleurs séches anormalement élevé en 1985

Vers les années 1980/1981, on a eu 1'idée d'acquérir et d'installer une
chandidre & marc de pyréthre qui aurait permis des économies de fuel en
valorisant le déchet industriel comme combustibles

La firme Lambion a fourni cette chaudidre, mais celle-—ci est restée sans
utilisation jusqu'en 1986 soi-disant que certaines piéces étaient
détériorées. Un expert envoyé par Lambion a alors &établi une liste de
piéces manquantes ou dsfectueuses pour rme commande éventuelle a faire par
les autorités de 1'OPYRWA. Aprés sa Vvisite, aucune autre initiative n'a
6té prise si ce n'est la construction vers fin 1986 d'un hangar qui
devait abriter la chaudiére & marce GCe batiment qui est depuis lors
presque achevé, au colit de construction de 16.0004000 FRW demeure inutilisé
jusqu'ici tandis que les pidces déja livrées sont éparpillées sur le site
de 1'usine. Dans 1'entretemps, on ne cesse de sinquiéter de 11état de la
chaudiére actuelle tant et si bien qu'on doive bien souvent craindre
1'aprr8t de la produotion d'un moment & 1'autre ou ginon le gaspfllage

permanent du fuel.




_

c) L'électricité consommée dans 1'usinage ne peut pas &tre connuee. La
congsommation qui figure dans les rapports concerne autant 1'usine que les
bureaux (éclairage) ainsi que tout ce qu'on pourrait utiliser dans 1'office
copme énergie motrices. Il n'y a pas de compteurs séparés qui permettraient

d'isoler les consommations par sectione |

Te La qualité des produits finis \

Durant lcs 2 semaines d'essais de performance de la raffinerie, Mitchell Cotis
Chemicals Ltd a prouvé la fiabilité de son procédé en produisant un extrait p8le
titrant 81% de pyréthrines avec un rendement de 100 + 2% =lors que le contrat
stipulait une performance au moins égale & 94%. Cet extrait répondait done &
toutes les spécifications prévues au contrat sauf celle relative & la teneur en
hexane qui était forte. Mais ce défaut devait &tre, par la suite , rectifié
par 1'OPYRWA (sic). | :

Aprés le départ de Mitchell Cotts Chemicals Ltd, le 18 mars 1986, la reléve L
a été assurde par dés techniciens de 1'OPYRWA,formés sur place durant ce‘lapé W
de temps des essais libres et de performance. L'extrait pale produit par les
techniciens de 1'OPYRWA accusant hélas un défaut de turbidité une fois dilué
aux basses concentrations inférieures a 10%, il fut contesté par les clients
qui laissaient entendre que notre extrait raffiné ne répondait pas & toutes
les spécifications d'un bon extrait commercialisable et pouvant donner des
échantillons conformes aux norrmes internationaless 2

Tandis fue sa couleur cst jugse trop sombre pour un extrait paffiné; om |
reconnatt aussi que rfmesi la “fwhidits o été quelque peu diminuée rien ne

peut garantir qu'elle a disparu pour de bon d'autant plus que personne a

1'OPYRWA n'en connait la cause et l'origine avec certitude.

Rappelons que cette situation perdure depuis 1987, moment ol les techniciens

de 1'OPYRWA, sous les directives du chef de 1'Usine, Monsieur MANILIHO Famstin,
commencérent les essais de correction de ce défaut, mais en vaine

La Commission de ContrBle de Gestion a constaté avec regret que cette remise
en essai d'une usine qualifide pourtant de "performante" quelques mois
auparavant en aoft 1986 a conduit & la fabrication d'un extrait trouble
invendable et aussi sombre que le brut. La Commission de Contr8le de Gestion,

devant de tels faits, se pose deux questionst

~ Pourquoi le chef de 1'"Usine n'a-t--il pas déclaré cette défaillance & MCC pour
lui d emander de remédier aux défauts constatés puisque la raffinerie était

encore sous garantie?

- Comment devant une situation aussi nette gu'alarmante, le chef de 1'Usine
a~t=il 0sé convaincre le Directeur de signer le certificat de prise en
charge et & faire croire, chaque fois que 1l'occasion s'en présentait, aux

instances supérieures que la raffinerie était performante?
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Section 3 ¢ Volet "Maintenance Industrielle™

Depuis la mise en route de ses usines (extraction et raffinerie ), 1'OPYRWA
gtegt heurté & des difficultés surtout d'ordre technique ducs au manque de piéces
de rechange et & la technologies Cette dernidre, non seulement n'était pas au point
voire n'existait réme pas (écheo procédé de VEW) mais aussi une fois disponible
(réhabilitation par MeCeCe), elle n'était pas meftrisée par les agents rwandais chargés
de 1l'exploiters

I1 en a résulté des problémes de maintenance industrielle évidenis, des pannes

en arr@t de production par décision du Conseil d'Administration depuis sa réunion du

et dés arr8ts de fonctionnement tant et si bien que la raffinerie est prov1sz:;enent
22 juin 1987 ‘

Les malfagons originelles imputables aux firmes ayant vendu la technologie a 1 OPYRWA
et qui ont exéouté les marchés de construction de ces usines d'une part et d'antres

en partic imputables aux cadres et technicicns rwandais d'autre part font que jus "é'
L niv pux:

maintenant il subsiste des défauts, sources de préoceupations majeures, a troi
celni du Broyage, celui de 1'Usine d'Extraction et celui de la Raffinerie malgré les
efforts constants d'entretien par lec personnel de 1'0ffice ot notamment de la gous~
gsection "Atelief de Maintenance's

Notons en passant que les défectuosités, se trouvent commc on va le voir, davantage du
o8ts raffinerie qui souffre & la fois du manque d'entretien et des effets de la mauvaise

utilisation du matériel qui a débouché 3 1a modification du procédée

Le manque de pidces de rechange est le facteur explicatif souvent évogué
par 1'Atelier de Maintenance ot lc service de 1'Usine. Meis on devrait impliquer aussi
le manque de trésorerie de m@me que la mauvaise gestion des stocks de piéces de rechange
entendue dens le sens de manque de fiches de stoeck bien tenues permettant de connaitre
les stoocks d'alerte et de passer les commandes 3 temps avant d'entamer la congommation
du stock stratégique. Relevons que le chef de Maintenance, renvoyé en 1985, n'a pas
encore été remplacé & ce joure L'absence d'un cadre technicien compétent a handicapé et

continue & handicaper le servicee
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Nous donnons ici quelques détails jesus de 1%ingpoction des lieux par la

Commi sgion de ContrBlee

A. Le Broyage

Apparemment, il semble ne pas ¥ avoir de probléme au niveau du broyage si on se

fiait au fait que cette unité fonctionnes Voisess

1~ Le broyemn est 34 remplacer si possible en ayant soin de prospecter s'il n'existe

-8 “e nouvelles techniques de broyage dans 1'industrie du pyréthre. La fixation
de scs accessoires est 18che car assurée par 1'emploi des clous et boulons de
fortune. La conséquence étant qu'a force de vibrations .quand 1'unité est en
fonctiormement, il-faut fréquemment procéder au remplacement de quelque chosee
Le service "Atelier de Maintenance" devrait veiller 34 se proourer le matériel

plus approprié en attendant une solution plus rassurante ot définitivees

2= L'unité de broyage date de 1'ouverture de 1'USINEX en 1972 1.
ot les conduites de la farine sont usées. Il faudrait plutdt les remplaloer vu

leur état de vétusté actuele

3~ Les palettes de la turbine sont égelement 3 remplacer pour les mames ra.isozﬁs‘

dtusure et de vétustéa

B, L'Extraction

L'Extraction se fait bien mais on connait quelques problémes également & ce niveals

4- L'unité d'évaporation qui a été montée lors dos travaux de 1985 devait permetire
n débit de 1500 1/hj elle atteint & peine 500 1/h, soit un fonctiomenent au
tiers de sa capacitée. Le chef de section Fabrication parle du phénomene

d'apparition des difficultés techniques dés que 1l'on porte la performance &

750 1/h. Ainsi, comparée aux résultats escomptés ot possibles selon les
gpécifications techniques et notamment 1a performance renseignée dans le prospec~
tus du fabricant, on n'arrive meme pas 3 la mitiée Défauts de fabrication?
Défauts de montage? Problémes de maintenance? Aucune réponse claire n'a pu

atre donnée & ces questions qui rostent donc poséese

2% L'unité €rigorifique n'a que trés rarement atteint toutes les performances

gonhaitées depuis longtemps. Plus particulidrement depuis septembre 1987, 1le
groupe frigorifique a connu des pannes répétées.

Il avait été alors recommandé la révigion de tous les oréancs principaux da
compresseur ¢t de ses accessoircse Mais on pencha de plus en plus pour 1'achat
d'un nouveau groupe. Entretemps, malgré la révision compldte du comprésseur
qui a eu lieu en décembre 1987, le groupe est tombé er pamne er- janvier

1988, soit cxactement aprés 8 jours seulement de fonctionnement e
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Toutes les corrections faites n'aboutissant 3 aucun résultat stable, la direction
s'est résolue pour 1l'acquisition d'un nouveau groupe plus puissant, installé au
cours du présent contrfle durant les mois d'aolt ot septembre 1988 Ce groupe

a codts 12,5 millions de FRW, montant qui aurait pu &tre en partie économisgé si
1%on avait réfléchi mieux et raccordé le groupe frigo de 1a raffinerie & 1'unité
d'extraction, onération qui n'aurait pas probablement coWté plus d'un milliém de
FRW.

3~ Cassé depuis 1987, le verre du débimitre pour évaj,‘_nora_tion primaire n'est ris cnoeore

remplacde Il a été installé 3 sa place un tuyau inoxydable opagques Son absence
fait qu'on ne peut pas suivre le rythme d'évaporation alors qu'il importe de ne
pas conduire le miscella dans les tanks souterrains par des évaporations

explosives.

4»-&_973 verres des indicateurs de niveau de mscella dans les décanteurs qui aient

n'ont . &té remplacés que trés lontement au fur et & mesure qu'on trouvait le |
verre localement, Or leur fuite fait perdre le miscella et par conséquent led \

pyréthrines et le solvante

5= La pompe & solvant des tanks souterrains vers le tank 19 qui pendant longtemps

ne tirait pas bien et fuyait tire actuellement aprés entretien, mais continue
& fuir par intermittences C'est dire que sa réparation s'est avérée diffieile

et en partie inefficaces

6= La pompe de soutirage des miscells des déganteurg vers les évaporateurs qui faisait

perdre de l'extrait et du solvant car elle fuyait n'a été réparée qu'en début
décembre 1988,

7= La pompe de soutirage d'extrait brut vers les cuves de stockage qui était &

réparer ou & remplacer puisqu'elle faisait perdre de 1'extrait ne connait pas

encore, mMme maintenant, un fonctionnement parfaith

8~ Les pompes o3 esu chawde (&évaporation a film tombant ct évaporation a couche

mince) fuient depuis longtempse

9« La vanne pneumatique pour réchauffer 1'hexane ainsi que la vanne pneumatique

d'extrait concentré, complétement cn panne et hors dtusage, demeurent usées et
non remplacées eff iesoement car on les a simplement suppléés par une conduite

unie ot est admis un certain Aébite.

Toutefois, la Commission de Contr8le a appris que mis a part le groupe frigoe

-

rifique et 1o pompe & solvant, lcs autres pidces passées en revue ci-dessus ne peuvent

pas emp8cher la production de 1'oxtrait bruts Leur défaut peut cependant diminuer 1e
rendement et ralentir le rythme de travail et de production de 1'usine d‘extractions
En outre pendant tout un temps, on ne connaissait pas & 1'OPYRWA les vraies causes

de 1a surconsommation d'hexanc si légere soit—elles La foute n'a &té découverte gu'en

19884
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T1 s'agit de l'opération malheureuse de déplacement du refroidisseur de 1'hexane
condensé depuis 1'unité d'extraction vers 1a raffinerie en 1986« Tmne fois ramené
3 sa place en septembre 1988, tout a marché normalement mais cprés combien de dégats!

(ofr tableau n® 10 sur la consommation des produits chimiques et commentaires).

Ce La Raffinerie

La firme Mitchell Cotts Chemicalts Ltd en tant que constructeur de la

raffinerie réhabilitée a envoyé au Rwanda un de ses technicicns en la personne de

Yonsiour WATSON qui est arrivé a 1'OPYRWA le 15 novembre 1988 pour en repartir le

18 du mme mise

lLa Commission de ContrSle de Gestion bien qu'ayant quitté 1'0ffice le jour
mdme d'arrivée dc cet expert étranger a fait tout son possible pour connaltre les
résultats de sa mission aux fins de les comparer aux informtions reccueillies par la

Commission auprés des techniciens rwondais, agents de 1'OPYRWA sur les problémes de

1a raffinerice Mnsieur WATSON ayant travaillé dans le cadre du projet "Réhaobilitation

de la Raffinerie" en qualité d'ingénieur du procédé M.C.Ce venait pour indentifier
tous les défauts de cette raffineric en vue d'y apporter rcmédes Il est bien indiqué
pour émettre des avis autorisés dans le domaine considérée De plus, sa consultation
intéressait pour déterminer les responsabilités pouvant revenir a 1'OPYRWA a travers

ses agents concernés d'une part et 3 M,CeCe d'autre parte

Yonsieur KAREKEZI, Chef de Secction "Eabrication" qui a guidé Monsieur WATSON
au cours de 1'inspection détaillde dec la raffineric tout comme il 1'avait fait pour la
Commission de ContrB8le quelques jours auparavant, a établi un rapport destiné 4 la
direction de 1"OPYRWA tout comme Mr WATSON a remis 4 la dircection une note sur les
problémes saillants qu'il a passés en TGVuGe Les considérations et avis contenus
dans ces 2 documents se recoupent ct complétent cn les confirmnt les impressions de
1a Commission de ContrBle et de Gestione

Ainsi donc, on retiendra qu'au niveau de la raffinerie:

1= Lg.réfrigération demeure un probléme préoccupant qui se pose en termes de mangue de

pidces de rechange et de maintenances In effet, dans lc groupe frigorifique, wm
compresseur (K3) sur 3 ne fonctionne plusj la production du froid ne suffisailt pas
aux besoins de 1%usine du temps o celle—ci tournaite L'ingénieur de MeCeCe

congeille de recharger les cofMpresseurs K1 et K2 avec 30 Kg de fréon chacun.
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I1 promet de contacter le constructeur CARRIER Ltd pour 1'OPYRWA pour avoir

des détails sur la méthode de chargemente Personne 34 1'OPYRWA n'avait pu
découvrir ce défaut! La Commission pense en outre qu'il s'agit 13 & la fois
d'un probléme de disponibilité et de sens de responsabilités qui ont fait #éfaut
au niveau du responsable de 1'Usinee

Le régerveir dola saumure contient actuellement ce liquide de refroidigsement
jusgu'd un peu plus de la moitié, sa capacité étant de 3000 L+ Une addition de
770 1 pourrait suffirees Selon VBW, cette charge consiste en 410 1 d'éthyléne
glycol et 3601 d'eau. Wr WATSON recommande 1'achat de 3 flits de 205 1

d'éthyldne glycol chacun de sorte & garder un flit en réserves

Enfin, un des moteurs pour la circulation de la saumure ayant &té enlevé, 1'on
ne sait trop pourquoi, il faudrait voir s'il est au magadin central ou & 1'Afelier

de Maintenance et le replacers

2 Les tours de réfrigération ont toujours connu un probldme de contrfle et

d'entretiens M-dessus de 1'Usine d'Extraction (i 15 m de haut) et de la
Raffinerie (i 12 m de haut), se trouvent des condenseurs d'hexanee Quatre tours
de réfrigération situées au pied de 1'usine alimentent ces condenseurs en eau &
1'aide des pompes qui doivent avoir une certaine puissance de refoulemente. Les
pompes initiales qui devaient aller juqu'ad une pression de 2,3 bars au moins sont
tombées en panne et ont été remplacées par d'autres moins puissantese Le liquide
n'atteint pas la hauteur prévue en quantité et débit appropriése Leur pression
est & peine 1,2 bars. Ici, il cst davantage question de trésorerie pour procéder
au remplacement des pompes! Si 1'on décidait de remettre la raffinerie en marche,
ces pompes feraient partie de la liste d'équipements & acquérir au préalable. Le
colit estimtif d'une de ces pompes est de + 250.000 FRWe

3 L'évaporateur d'hexane pour la concentration de 1'extrait raffiné a été

endommagé par usure normale et manque d'entretien car aucune initiative n'a été
prise en temps utile pour son démontage et sa réparations On a continué &
recourir & sa fonection tout en esquintant les parties non cencore endommagéese
Tandis que la production se poursuivait tant bien que mal, so panne slest
agoravée. Ce n'est qu'aprés la décision d'arrdt complet de la raffincrie et le
départ du chef de 1'Usine ainsi que du chef d'Atelier Maintenance que cette pikce
a &té démontée.

L'OPYRWA o pris contact avec M.C.C pour lui demender un PROFORMA en vue de 1'achat
d'une nouvelle pidces Le colit estimatif est de 461.000 FRWe

4= Les travaux de remise en &tat de la raffinerie ont été estimés approximativement
3 quelques 12.000.000 PRW qu'il faudrait rendre disponibles bien avant la décision

de redémarrages OCe montant servirait 2 1'acquisition préalable de ce qui suits
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4614760 FRW
2471654000 FRW
249514900 FRW

1+ réparatidén de 1'évaporateur
2. achat de 35.000 1 d&hexane
3. achat de 35.000 1 de méthanol

s w0

A+ achat de 615 1 d'éthyléne glycol 3 499 4688 FRW
5. achat de 90 kg de fréon F 67 «500 FRW
6. achat de 500 papiers filtres 2 150,000 FRW
7e achat de 2000 Kg de BHT : 880,000 FRW
8. achat de 2300 kg de célite : 500.000 FRW |

-

3724142 FRUW

9. divers acoessoires a prévoir

Soit un total de H 12.000.000 FRW

en supposant que le gros des travaux seront exécutés surtout par les techniciens
de 1'0ffice maintenant que les problédmes ont été jdentifids et que 1'on sait dans
quels termes ils se présentent. Car aursravant, ce qui a manqué le plus, c'est

la disponibilité et le sens de responsabilitése




CHAPITRE 4 : COMMERCIALISATION

L'OPYRWA, &tablissement public, est une entreprise industrielle &

caractére commercial dont la production est destinée surtout & 1l'exportations

La Commission de ContrBle de Gestion s'est penchée sur 1l'examen des

aspects ci—dlevant pour caractériser la gestion assurée dans le domaine de la

commercialisation des produits de 1'OPYRWA:

1= Caractéristiques du marché mondial du pyréthre,

2- Politique commerciale de 1'OPYRWA et gestion de la
commercialisation

3~ Problémes actuels lids & la commercialisation des produits de

1'OPYRWA.

Section 1: Caractéristiques du marché mondial du pyréthre

a) Le marché mondial du pyréthre est trés fermé car dominé par 5 firmes

américaines qui achétent plus de 80% d'extraits de pyrdthre: (Fairfield
American Gorporation (F.A.Ce), McLaughlin Gornmley King Company (MeGeK.),
Prentiss, Biddle Sawyer Corporation et Johnson Wax Ince)

I1 est caractérisé en plus. par une concurrence farouche des pyréthrines
synthétiques (pyréthrofdes) fabriquées par synthése chimique & faible prix

de revient ct qui de ce fait sont trés compétitifse

De m@me que le marché d'extraits de pyréthre est oligopolistique du fait que
les prix et les quantités a4 écouler sont déterminés par un petit nombre de
sociétés, de m8me les prix sont directement influencés par 1l'inondation du
marché des insectioides par des pyréthroides sans oublier la concurrence des
autres producteurs du pyréthre parmi lesquels le Kenya occupe une place
dominante, En effet,le Kenya, premier producteur mondial, accapare & lui
seul plus de 70% de la production de pyréthre naturel comne le montre le
tableau n°® 11 donnant 1'évolution de la production mondiale de fleus séches
de pyréthre de 1972 & 1989.
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Tablean n® 11: Evolution de 1a Production Mondiale de Fleurs séches de 1972 & 1989 en tonnes

. 1 i T
¥ 1
Périodes 1972 1975 1978 m 1981 _1984 ! 2981 : 21988
- Fage | 1014 19T 980 ) 1984 1985 | 1988 1989
_, 1 1463 882 1.096 964 499 1200
RSN mw 4wmmﬁ 8,00% 7400% 6,00% 13,00% 6% 9,00%
S : AE— w. Q
TANZANIE a 3.860 3.860 24000 14600 | 1.500 1,411 1600
dw 21425% 20,00% 17 400% w 8,00% m 20,00% 16,00% 13,00%
- ) : : 1 ; i 1
KENYA mw 134000 ! 144000 | 9:00Q 164000 {54000 © 64688 w 94850 |
| b T1,59% 1 72,008 76,00% 86,00% 67,00% | 78,006 .  78,00% _
e _ B
i :
TOTAL a) 184160 b 19.323 114882 184696 7 464 84598 124650
b) ’ 1008 _ “00% 1006, 100% 100 1008 100%
WeBe: 2) Production en tonnes ) b) H..oﬁ_omm._..mm.w de la bu..m@shﬁwou totale o B ’

Ce tableau appelle les commentaires suivants:

1e La période des années 1

2

2 a 1975 fut une période d*offre excédentaire du pyréthre nature! sur le mgrchée

stocksg s'accumulaient es prix ont{ conhu une baisse toute relative.
]

]

Suite & la pémurie des années_1976/1978, le prix des extraits s'est accrm considérablement jusqu'en 1980, D&s 1981, le PeB.K. a
commengé & se désolidariser de la RWATAKE, assogiation de fait néee en 1975 entre 1le Rwanda, la Tanzaniee et le Kenya et qui visait
la politique de défense du prix du pyréthree L¢ Kenya préféra faire ecavalier seul aussitst que le mouvement de prix eut pour
résultat la régression & nouveau de la demande et donna une impulsion au développement des pyréthroides et des insccticides de
synthése. Ce pays poussa le désintéressement (ou 1'égoisme plutdt) jusqu

'a offrir ses extraits raffinés au mme prix que les
axtraits bruts préférant conclure des contrats de vente 3

a long terme assortis des prix trds inférieurs & ceux convenus au sein
de 13 RWATAKE.

En méme temps que les
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Loin de se conformews & la palitigue de nlafonnsment des prix o% de ocentingentement
das guantités, le Kenya put dés qu'il le voulut limiter lcs capacités de vente

de ses collédgues et concurrents que sont principalement le Rwanda et la

Tanzanie en se contentant des bas prix offerggpar les acheteurs ¢t en jouant sur
1a vente de grosses quantités; forme de concurrence que ne peuvent guére soutenir

1'QPYRWA ni la TePgBe {Tanganyika Pyrethrum Board) méme réunis.

3¢ La période 1984/1985 fut caractérisée par le manque de demande et un niveau

des prix en baisse ocontinue dont résulta un probléme commun pour les principaux
producteurs de pyréthre naturel; probléme caractérisé par une concurrence tous azinuts
rappelant en fait les 2 périodes précédentes décriteg ci~dessusg

Ae Pour la période 1987/1988, le niveau de production a été trés bas dans les

3 pays: PeBsKe et TePeBe produisgnt respectivement 6.688 tomnes et 1.411 tonnes
de fleurs séches tandis qu'OPYRWA n'a obtenu que 497 tonnes en 1987 contre 584
tonnes 1'ammée précédente,

54 Le marché et 1'industrie du pyréthre commaissant des crises cycliques

d*environ tous les 5 ans, la derniére crise de 1980/1981 qui coincide avec

1'échec de la raffinerie de VW au Rwanda a entrainé la chutc des prix, la mévente
de 1'extrait brut dont a découmlé la réduction de la tréscrecrie de 1'OPYRWA qui a
failli mener 1'0ffice & la dissolution en 1986. I1 y eut, en effet acowtladion dee
fleurs siches jusquten 1983 car la direction ne se décidait pas 2 vendre & vil
prix. Une autre conséquence fut que en 1984, lors de la remise en marche, 1'usine
d'extraction n'a traité surtout que des vieux stocks de fleurs dégradées en
pyréthrines (voir aussi le chapitre 3). Entretemps, les prix qui avaient comnu
de nouveau une évolution lente jusquau mois de mai 1987 sont passés brusquement
de 24 a 27 dollars, ensuite & 41 dollars, puis & 47 dollars 17 cents avant
d'atteindre ey début 1988 le prix de 55 dollars le kilo d'extrait brut & base de
25% de pyréthrines.

6« Les perspectives & court et a moyen terme sont intéressantes, En effet, actuel-
lement et ce depuis 1l'entrée en fonctions de la nouvelle direction de 1'OPYRWA,

1'0ffice ne cesse de recevoir des visiteurs du monde industriel du pyréthree.

Rappelons que les firmes amdricainces précitées qui pourtant avaient: finarcé le
synthétique, faute du naturel, lors de la derniére crise de 1981 traitent lecs
quantités suivantes:

FAC: 200 t/an Prentiss: 120 t/an
MGK : 90 t/an Johnson: 30 t/an
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qui indique que le naturel doit encore les intéregser beaucoup pour une raison

ou e autre. Sur toute cette quantité demandée, le Rwanda ne pourrait fournir de

fagon certaine que 30 t/an. Ce qui signifie que nous restons assez insignifiants

sur le marché mondial bien que celui~ci soit pour le moment en notre faveur jusque

srobablement en 1992 environ.

Jette perspective se fonde sur 2 autros faits vrais: }
\

a)

Nos partenaires ou concurrents (Kenya, Tanzanie, Nouvelle Guinée, Chine, Mstralie)
n'ont pas de matidres premiéres garanties. |

Le Kenya compte stimuler la production par 1'augmentation en 1689 du prix an
planteur paysan. Wais m@me alors, 1'OPYRWA garde ses chances pour 3 ans car cette
politique kenyane ne produira ses premiers effets qu'en 19 22 Donc toute quantité
produite chez nous pourrait bien se vendre pendant 1'intervalle qui nous sépare

encore de cette échéance.

Concernant le prix, MGK a déja introduit une offre de 55 dollars par kilo a 25%
pour une période de 5 ans & partir de 1989 et voudrait prendre 80% de notre
production, FAC se réservant les 20% restants & ce méme prix de 558 le Kiloe

De plus, des informations de sources diverses se recoupent pour indiquer que pour

le raffinage et les frais de transport du brut, ces firmes n'ajoutent en réalité que
15 dollars par kilo et revendent leur produit raffiné & plus de 80 dollars le kilo
d'extrait & 25%, dégageant une marge bénéficiaire trés intéressante pour elles,
marge qulelles ne sauraient négliger et raison suffisante pour qu'elles nous

courtisent encore pour mvoir plus de livraisonse.

D'auntres informations ayant circulé au sein des pays de la Rwatake révélent que la
gociété MK a appliqué déjd 1l'année passée une majoration de 4 dollars sur son
prix de vente qui était de 28 dollars nar livre tandis que FAC pratiquait au cours
de la méme période le prix de 30 dollars par livre d'extrait a 20% de pyréthrines.
Ce qui veut dire que leurs prix de vente pouvaient atteindre environ 88 dollars et
83 dollars respectivement tandis que le Tanganyika Pyrethrum Board et 1'OPYRWA

ne recevaient & peine que 55 dollarse.

Les calculs faits par les experts de TeP.Be ont dégagé un prix de 61,5 dollars

par kilo d'extrait et les Tanzaniens estimaient en conséquence que ce dernier prix
était le seul & négocier désormais car étant le prix juste. Meis ne fut accepté
que le prix de 57 dollars par kilo d'extrait titrant 25% de pyréthriness Ce prix

devrait entrer en vigueur dés janvier 1989.
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Section 2 ¢ ?olitique commerciale de 1'OPYRWA et gestion de la Commeroialisaﬁion

"
|

De nombreux clients, dont certains semblent @tre des aventuriers, s%
sont de tous les temps intéressés aux produits du pyréthre rwandaise Mais ‘
1'0PYRWA a longtemps vendu ses extraits & Biddle Sawyer Corporation avant |
de découvrir qu'il ne s'agissait que d'un intermédiaire qui, lui-nméme, revendait
le pyrdthre rwandais & MGK, qui dispose réellement d'une raffinerie. Biddl
se paya pendant ce temps le confort financier en réalisant au dos de l’OPYRW%
des bénéfices énormes. L'affaire &tait tellement juteuse qu'il négocia avec la
direction de 1'0ffice un contrat par lequel il serait le seul distributeur des
produits de 1'OPYRWA sur le marché américain. Wais le Conseil d'pAdministration
en sa réunion du 5 au 7 novembre 1987, ayant examiné les avantages et inconvé-
nients d'un tel accord, a décidé d'exclure une telle représentation. Il opta
plutdt pour la nécessité urgente d'entamer des négociations directes avec MGK
dans la perspective d'organiser une coopération avec cette firme en matiére tant
d'investissement que de commercialisation. C'est & ce moment seulement que 1'on
sentit la nertinence de définir la politique commerciale & savoir si 1'OPYRWA
comptait adopter soit la politique de monopole soit celle de libre concurrences
Le Conseil d'Administration fut unanime pour affirmer que le client potentiel
des extraits bruts rwandais restait MG puisqu'il posgséde une raffinerie; mais
aussi juzé bon de ne pas consacrer au départ la situation de monopsone bien

connue qu'il déploraite

Du temps de 1'USINEX, les contrats de commercialisation étaient conc¢lus
entre les mois de septembre et de novembre. L'on se basait sur ces contrats
pour prévoir les budgets de fonctiommement pour 1'année suivante et 1'on

produisait ensuite pour répondre aux demandes fermese.

I1 y avait deux raisons principales & la base de cette pratiquees
La client®le était spécialisée, constante et composée essentiellement de

3 sociétés américaines: Biddle Sawyer Corporation, M.G.K. et Johnson Waxe

Le pyréthre est un produit cui se vend & terme. L'on concluait chague
fois un contrat de vente portant sur :

a) une quantité

b) un prix unitaire susceptible de changer

c) une durée de 12 mois généralement pour s'assurer que le produit sans

marché loecal allait trouver un débouché ailleurse.
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d) une teneur en matiére active, généralement de 25%s . . 37

Lors de la livraison de la marchendise, le vendeur envoyait en méme temps une
facture & 25% au client, le montant de la facturation totale devant &tre ajusté
aprés réception des résultats d'analyse offectuée par les soins du client d'aprés
1'&chantillon prélevé sur 1'expédition. gi les résultats ¢ 'analyse du client
Staient en conformité avec ceux du vendeur dans la limite de + 2% en absolu, la
moyenne des 2 analyses servait comve base de référence pour le paicment de liqui=-
dation, Si toutefois la différence des rapports d'analyse dépagsait 2% en plus
ou en moins, des échantillons identiques &taient envoyés chez un arbitre, les
frais de cette expertise devant Bire suprortés mitié & moitié par le vendeur et
le olient. A la réception des résultats d'analyse de 1'arbitre, la moyenne
arithmétique des 3 analyses (vendeur, arbitre et client) devait @tre acceptée
par les 2 parties au contrat & moins qu'une des 3 analyses ne goit supérieure
3 3% par rapport & la moyemne des 2 auntres. En ce cas, la moyemne des 2 plus

proches servait de référence pour le calcul du paiement en liquidation.

Comme on le voit, on apnliquait de toute fagon une moyennes

41— soit des rapports d'analyse du vendeur et de 1'acheteur pour autant que leur

écart ne dépasse pas 2% en plus ou en moinsg

2- goit des 3 rapports d'analyse cCedede los 2 précités plus celui de 1'Arbitrej
3~ soit de 2 analyses les plus rapprochém c'il y a une différence de 3% pour une

des analyses par rapport & la moyenne des 2 autress

La régle ainsi tracée n'a pas changé du temps de 1'OPYRWA. Ce qui a
chanzé c'est que le nouveau directeur TYAKAREVYE, dans sa tentative d'itprimer
sa marque & la gestion de 1'0Office nouvellement créé, a comrencé par briser les
contrats en vendant 2 tout venant ne comprenant pas le pourquoi de ce MONODPSONE
11 a ignoré la réalité du marché du pyréthre Celledes le fait que d'ol qu'il soit
acheté, 90% de 1'extrait brut devait 3tre raffiné soit en Afrique par le Kenya,
soit en Amérique par M.G.K., soit. en Angleterre par M.C.C. Le Kenya étant alors
exclu en tant que concurrent de 1'OPYRWA, MCC quant & lui avait fermé sa raffinee
rie par suite au manque de matidre premiZre en provenance des pays de RWATAKE
qui,en 1975, venait d'organiser une sorte de boycott en vue de la défense du prix
du pyréthre. Il ne restait ainsi que MGK qui possédait une raffinerie a

Vinneapolis aux Etats—Unise
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La gestion d' IYAKAREWYE n*a fait qu'insérer dans le circuit des
intermédiaires curopéens ou autres quon aurait pu éviter en maintenant les
relations plus directes préalablement établies entre USINEX et le club des
amépicains parm lesquels MGK lui-rBme venait d'en arriver a4 acheter directement
chez OPYRWAs. Hélas la premiére dircction de 1'OPYRWA n'a pas .eu la perspiocacité
de ne pas rompre avec MK au minse Le fait pour beaucoup dl'intermédiaires de
s*interposer dans le circuit de distribution a résulté en renchérissement du prix
du produite Le dossier de 1'OPYRWA renferme des correspondances ou les
américains se plaignaient de cette nouvelle fagon. Et cela senmble @tre une des
raisons qui ont fait que le produit naturel a été vite remplacé par le synthétique
aux Btats-Unis qui étaient initialement notre meilleur client. Le marché du
naturel étant tombé, les spéoulateurs ont disparu plus au moins complétement de
la cironlation et quand le Rwanda a voulu renouer avec ses clients américains,

cela n'a été possible que lentement et difficilement,

Toutefois, on ne peut pas dire avec assurance que l'arrivée des
pyréthroides sur le marché soit due a cette attitude de 1'OPYRWA car, on le sait
aussi, les pays &veloppés tentent de ne pas trop dépendre des matidres premiéres
en provenance du Tiers Monde et tout en exploitant nos produits naturels, les
Américains sont toujours & la recherche d'autres formules plus économiquese Tout
au plus, pourrait-on dire que 1l'attitude de 1'OPYRWA parmi tant d'autres
producteurs doit avoir encouragé les autorités américaines & homologuer et

reconnaitre officiellement les brevets sur les synthétiquess

L'on pourrait prétendre que la direction de 1'OPYRWA a voulu diversifier
les débouchés du produit! Mais la quantité en cause était si minime qu'il eut

été mieux de la laisser & un seul client str,.

Par contre, on peut se demander pourquoi, alors que lcs eclients
américains Staient pr&ts (le contrat était Serit) & payer 60439 dollars/kg a
base de 25% Py par voie directe, OPYRWA aopté pour les intermédiaircs aux mBmes
conditions! A noter que les intermédiaircs agissent & court tcrme tant que le
prix sur le marché du produit intéresse tandis que par voie directe aveo le client
final, on traite & long terme. Une autre chose est & noter, C'ecst que la plupart
des malhcenn@tes qui ont refusé de nous effectuer le paiement en liquidation se
recrutent du c8té des intermédisires. Depuis 1978, les rapports de la Section
Commercialisation n'ont cessé d'éfoquer de tels problémes et d'attifer 1'attention

des autorités de 1'0ffice la-dessus.
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Mais 1'hiérarchie des services &tait telle que ce qui quittait la section
devait passer par le chef de servioce et par le Directeur de 1'Usine pour

&tre préalablement &cr&mé avant d'aboutir & 1'extérieur,

La raffinerie qui devait démarrer en 1980 n'a pas démarré; au
contraire les essais de production de VEW devaient se solder par un &cheo &
chaque test jusqu'en 1981. LYOPYRWA aurait dfi alors (en 1980) ressentir plus
que jamais la nécessité de renouer avec ses clients habituels du marché
américaine Or la chute du marché du pyréthre s'est manifesté surtout dés le
4éme trimestre 1980 tandis que la direction A'IYAKAREMYE semblait continuer
& croire et & espérer fermement que VEW allait bientdt réussir son installations
elle a préféré ne rien vendre et on sait & titre d'exemple qu'une commande
importante de Biddle a été rejetée sous prétexte que toute la quantité avait

été réservée pour les opérations de la raffinerie.

Clest cette situation qui prévalait jusqu'en 1983 (mois de janvier).
Biddle Sawyer, le seul client restant du marché américain, lui amssi,disparut
complétement de la liste de nos clients dds 1981 alors qu'en 1€80 il avait
souhaité qu'eg lui réservat toute 1a production aprés . avoir été le plus gros
client en 1978 et 1979 on ses commandes représentaient respectivement 4146% et
52.3% detoutes les quantités comiandéess Fait du hasard ou stratégie voulue
par la direction? La Commigsion a &été informde eu'en fait, 4 la base et A
1'origine de cette rupture, il y aurait eu un malentendu entre un délégué de
Biddle et le Directeur de 1'OPYRWA! Bien que la Commission n'ait pas pu percer
ce mystére, elle considdre que le Dircoteur IYTAKAREMYE eut au moins le mérite
d'avoir éliminé de notre circuit Biddle Sawyer Corporation qui pratiquement
prenait commission chez son client MGX ot chez OPYRWA. En effet, OPYRWA lui
livrait la marchandise CIF New York ot Riddle négociait son client final des

prix en lui disant qu'il avait acheté FOB Kigali sans oublier sa marge bénéfioci-
aire!

La fouille des dossiers du service commercial gui nous a permis de
confectioner le tableau n® 12 de commercialisation des Extraits bruts,
semi~raffiné et pale nous indiquo 1'heureux retour de MGK dans les relations
directes avec 1'OPYRWA en 1983, & o3té de PRENTTSS (depuis 1982) et de
PETROPLASTICS (nouveau) en remplacement de Biddle Sawyer Corporations

Une foig le Directeur IYAKAREYYE parti, on voit réapparalitre Biddle en
1984, année d'entrée en poste de lMonsieur MUSEMAKWELI & la direction de
1'OPYRWAs MeGsK. disparaft & nouveau dés 1984 tandis que la stratégie immédiate




adoptée par 1'OPYRWA indique qu'il fallait"désitmer Biddle Sawyer comme son
représentant auprds de 1'EPA, suivant 1'accord reconduit le 20 mars 1985 le

mandatant comme représentant commercial sur le continent américain"!

Par la suite, Biddle monopolisera le marché de 1'Office jusqu'd 1'année 1987 oi,
aprés avoir examiné les avantages et les inconvénients de la signature d'un contfat
OPYRW//BIDDLE par lequel ce dernier serait le seul distributeur des produits
pyréthricoles rwandais sur le marchd américain, le Conseil d'Administration a déecidé
d'exclure la représentation de Biddle Sawyer pour lés produits du pyréthre rwandais
et d'entamer les négiciations directes avec MK dans la perspective d'engager la
oopération en matidre tant d'investissement que commerciale (réunion du conseil
d'administration du 5 au 7 novembre 1987)s fAussi voit—on, avec le départ de
MUSEMAKWELT de 1la. direction de 1'OPYRWA, la réapparition de MGK et de FAC comme
clientsprosqu'uniques mais présentant 1'avantage d'@tre des clients finaux et
directg! Du tableau n® 12 relatif & la commercialisation, on tire également que
les prix offerts par oes 2 clients représentent plus qus le double de oeux offerts
par BRiddle entre 1984 et 1986 (44655 comparé & 2.316 en moyenne) tandis que le
dernier prix réel des ventes & Biddle en 1987 est de 36% inférieur au prix réel

moyen des ventes effectudes directement avec MK et FAC.

Que peut-on tirer ocomrg conclusion de tout cela? La Commission de
Contr8le de Gestion trouve que 1'OPYRWA n'a pas encore défini sans équivoque sa
politique ni sa stratégie commerciale. Tout varie avec les changements survenant
3 la direction de 1'0ffice.
La Commigsion remarque que le service de commercialisation a toujours été réduit
4 2 personne jusqu'Z sa suppression aprés la démission d'un certain NTAWINIGA
Samuel du temps de IYAKAREMYE Charles qui,ersuite a monopolisé les attributions
dudit service. Depuis lors et jusqu'a maintenant, ce service a été et demeure

celui de simple acheminement des marchandises sans possibidité de faire:

- le suivi physique de ces marchandises,
- le contrBle des courtiers,

- la recherche des nouveaux marchés,

toutes activités qui caractérisent le dynamisme d'un vrai service commercial

d'une entreprise exportatrice.

Etant donné que de nombreux clients s'intéressent aux produits de
1'OPYRWA et que, suivant des comptes-rendus existant & 1'0Office sur les entretiens
ayant eu lieu en 1987 avec la clicntéle, certains d'entre eux souhaiteraient
investir dans le domaine du pyréthre au Rwanda, 1'OPYRWA devrait définir sa politique
commeroiale, & savoir s'il veut adopter la politique de monopole ou celle de libre

concurrence s




A1 besoin cette définition pourrait-elle pousser jusqu'éd la révision du statut

de 1l'entreprise, OPYRWA pouvant dventuellement 8tre privatisé pour s'assurer

des faocilités en matidre d'investissement et de comrercialisation de ses

produitse

Le tableau n® 12 intitulé "Comrercialisation des Extraits Brut,

Semi-raffiné et Pale", appelle les autres commentaires ci-devant:

1'.

2e

La valeur de la production vendue (calculée par la Commigsion en fonction
du prix de revient et des quantités livrées aux clients) est chaque fois 1
supérieure au chiffre d'affaire qui est, quant & lui, fonction des quantifés
livrées et du prix de vente unitaires

Font exception & ce constat, lcs ventes spéeiales généralement en petite
quantité et & un prix de vente unitaire élevé; elles se font cependant en

prix CIF domicile du client tandis que les autres ventes se font FOB Kigalie

L'office opére donc & perte & cause de ses colits et prix de revient é&levés
par rapport aux prix de vente qui ont &té en baisse continue. Mme les
perspectives de vente & 55 ou 57 dollars par kilo face & des prix de revient
au-dela de 5.500F/Ki10 (en 1988) ne fondent pas tellement d'espoir de
redressement rapide de la situation surtout compte termu de la dégradation

du dollar, monnaie de rapatriement du produit de nos ventes.

De méme les montants marqués d'un astérisque représentent ce que 1'OPYRWA a
pu récolter comme préduit de la vente des extraits semi-raffiné. et p8le
fabriqués par sa raffineries Mais 1'on note que le brut qui a été gaspillé
lors des raffinages de 1986 a colité & 1'entrdprise plus de 152 millions

de FRW (sans oublier les frais de raffinerie) pour ne rapporter que quelques
4148694000 FRW en chiffre d'affaires.

La m@me opération erronnée a été répétée en 1987 ol le raffinage de 6.820 Kg
d'extrait brut (ayant une valeur de 39.297.113 FRW) n'est compensé que par
un produit de la vente de 464,032.230 FRW.

Quoi qu'il en soit la différence positive de quelques 7 millions de FRW

relative & cette derniére opération n'est certainement pas suffisante pour

couvrir 1'amortissement des machines et équipements de la raffinerie et le
colit des consommationg intermédiaires allant de pair avec l@ raffinages
effectuds indlment par le chef de 1'Usine en 1986 et 1987, alors qu'il
savait que son produit raffiné était invendable et que 1l'extrait brut

se vendait mieuxe
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Innée STOCK Production Caractéristiques de la Commercialisation _ Stock Taux de
; T . . e . ] . ; ) hange
(aébut) Quantité Prix de re- Consommateur| Production vendue| Qté livrée| Chiffre a'Aff, | Prix de ! (fin) 2
(Xe) jent (FRW) (kg) ( FRW) vente | $US/FRW
RW/Kg | FRW/Kg |
1983 63.683,1 - 44864 PRENTISS 1948564794 4.082,4 1T e44T7 239 4274
PETROPLASTIC| 8045304330 16.556,4 394743276 24400 94436
M.GeKe 504745139 104432,8 334529.056 3.214 3245758 =
JOHN & PAT 33.695,6
KENNEDY 5524550 113,6 1.064 4250 9.368 (corrigé)
3
1984 33.695,6 5520945 5.133,82 | PETROPLASTICS| 1094448.935 110113, 2 244729648 24225 57.380,2 100 aw
BIDDLE 5243954767 20.412 4949514430 24400 re d
- T— .
1985 57 380, 2 224525 6e462 BIDDLE 39547074032 61.236 1364914630 2.236 18.669 101,26
1986 18.659 62.413 4.771,14 RIDDLE 973594883 204406 47177 «562 2.312
PeB.Ka 14640824765 30.618 94.099 «560 34073 880 87,64
Raffinerie \_mmib.n_#oomiw Wa-@hw h;o@@@.awm* .
1987 880 21+156 5762,04 Riddle 87+122.045 15120 5148854666 34432 96 79,56
Raffinerie 39.297«113 6.820 4640324230%
1988 96 30.135,4 | 5e513,1 Mo GeKe 12149604798 224122 105.502.902 44769
- FAC um.mqm.m%m 64689,4 wo..ﬁw.ﬁm 44541 14400 Tdy 21

Notes: Tableam confgctionné par les auteurs par fouille des dossiers & 1'OPYRWA

() : Produit de la vente des Extrcits semi-raffiné et Pale.
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Section 3 3 éroblémes actuels 1iés & la commercialisation des produits de 1'OPYRWA

Outre lee constats d'absence d'une politique commerciale,d'un véritable
gervice de commercialisation ainsi que la présence du phénomene de la conourrence
aigle du pyr2thre naturel par les produits de synthése chimique, la Commigsion de
Contr8le de Cestion a relevé 1'existence a 1'OPYRWA de 2 autres problémes liés a
la commercialisatlon de ses produitse Il s'agit des litiges de clients qui ne
veulent pas ﬂayer d'une pérf et de 1'obtention difficile du certificat d'enregis-

trement d'autre parte.

Ae Des litiges des clients

1 Le litige CHEMSOLVE

Suite & un désaccord entre OPYRWA et son client CHENSOLVE (Canada) sur
les résultats d'analyse, OPYRWA a réclamé un paiement supplémentaire relatif &
1a fourniture de 2.835 Kg d'extrait brut intervenue en 1980+ Mais CHEMSOLVE ne
trouva pas justifié ce paiement réclamé. Les directeurs de 1'époque ont laissé
tomber les brase Il a fallu attendre la nouvelle direction a la t8te de 1'OPYRWA
depuis avril 1988 pour rouvrir les négociations afin de trouver un terrain d'entente
&tant donné que 1'extrait de 1TOPYRWA titre toujours plus de 25% de matidre active
et qu'il ne peut pas acocepter d'@tre payé sur le seul pourcentage de base de 25%4
I1 est question dona de s'entendre sur quels résultats d'analyse il fqut tenie
en considération pour paiement en liquidation attendu depuis 1980. La relance du
dossier a été faite par 1'actuel directeur en date du 22 aolit 1988 par sa letire
enregistrée sous le n® 1.51/398/88/MV/ml. La réaction reste toujours attendue.

2¢ Le litige RAGGAZONI (Suisse)

I1 s'agit d'un contentieux évalué & Te2104351 FRW et datant de 1981,
gelon la fiche de contr8le des ventes, 1'OFYRWA a vendu & ce client 4.536 Kg
d'extrait brut de pyréthres Le contrat a été exécuté par livraison de la marchan=
dise en avril 1981 avec faoture & 25% comme c'est 1'habitude dans la maison, le
mont ant de facturation totale devant &tre ajusté aprés réception des résultats
d'analyse du ocliente La procédure a trainé jusqu'd devoir recourir 3 l'arbitrage
de 1'expert ceisd. le laboratoire SALOMON & SEABER d'Angleterre pour Reggazoni
et STILLWELL & GLADDING de New York pour 1'OPYRWA.
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Les résultats dbanalyse oontinuant & différer et Reggazoni s'obstinant & ne pas
payer, 1'affaire traine jusqu'au moment ol en 1985, des contacts face & face furent
organisés & Coma entre le délégué de la Maison Polisseno Reggazoni de Suisse et les
délégations de 1'OPYRWA dont faisaient partie tant8t un commergant privé du nom
de GACUKIRO J. Baptiste et 1le chef de 1'Usine VANILIHO Faustin, tant8t un employé
des Btablissements GISENYI MOTORS de GACUKIRO J.Be ct Monsieur WUGESERA Antoine,j
alors Chef Administratif et Financier de 1'0Offices Toutes ces tractations ol
intervient bizzarement ce commercant n'ont abouti & riens L'affaire est classée

selon Reggazopij elle est en veilleuse pour 1'OPYRWA.

3e Le litige BIDDLE SAWYER CORPORATION (Etats~Unis)

Ayant fini par percer la réeclle psychologie commerciale de son partenaire
(voir aussi ce qui est dit de Biddle & la section 2), 1'OPYRWA adénoncé le caractére
1éonin de 1 accord de commercialisation qu'il avait reconduit en date du 20 mars
1985 et par lequel Biddle emportait la représentation commerciale exclusive pour les
produits de 1'OPYRWA , réclammnt le relédvement du prix de 24 $US & un niveau
raisonnable compatible avec la situation du marchée. OPYRWA venait de vendre a
Pyrethrum Board of Kenya (P.B.Ke) de 1'extrait brut au prix de 308US supérieur &
celui offert jusque 1la par RBiddle. Four cette raison, OPYRWA considérait comme

dessuet 1'accord du 20 mars 1985 dont le caractére léonin cst prouvé par les faitse

De son cB8té, Biddle accusait OPYRWA de s'@tre ainei ouvert a4 d'autres clients
malgré 1'exclusivité lui accordéee De plus, son ordre d'achat portant sur un volume
de 40 tonnes d'extrait brut dosant 25% de pyréthrines n'avait pas été exéouté dans

le cadre de cet accord contesté par 1'OPYRWA.

Bn décembre 1986, un arrangement i 1'amiable fut obtenu , Biddle acceptant
qu'3d chaque livraison rythmée & la disponibilité des extraits, ce prix soit ajusté

3 1'évothtion du marché.

Et pour mettre fin aux problémes nés autour du certificat d'enregistrement
de 1l'extrait rwandais, le Pyrethrum Task Force voulant le faire amnuler oar Biddle
n'était pas recconnu comme opérateur du pyréthre et avait refusé de payer sa
contribution arguant sur le fait qu'OPYRWA contribue, Biddle a donc accepté de
transférer ce certificat & 1'OPYRWA en septembre 1987. Biddle, a ensuite voulu
profiter de ce elimat de détente pour demander d'8tre désigné comme distrituteur
de 1'OPYRWAe. Ce dernier n'ayant pas accédé & une telle demande, Biddke, dans un
geste de désinvolture, procéda immédiatement & 1'annulation du fameux certificat e?

en janvier 1988, Biddle a déposé des plaintes contre OPYRWA auprés du “. ~id
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Tyribunal du Sud de New" York. Ce qui a forcément poussé OPYRWA 2 ne plus rien

lui livrer en ce qui est de l'extraite.

Biddle a avancé contre OPYRWA & chefs d'accusation & savoir:

1e Non respect des termes du contrat}
2. Vente d'extrait & d'autres olients (PHK et FAC) & 1'insu de Biddlef
3, Avoir conclu des marchés commerciaux avec ses propres clients tels que

MsGaK, FAC , ctcCsssi

4o D& ommagement réclamé pour ses prestations (avoir documenté OPYRWA sur EPA;
mais avoir &té foreé de transférer le certificat)$

5e¢ Refus de la licence de vendre les produits de 1'OPYRWA en échange du
transfert du certificat}

6o OPYRWA aurait manifestd la volonté de rompre carrément d'avec Biddle quelques

temps avant cet acte en justice.

Et de réclamer pour tout cela 60,000 $US & charge de 1'OFYRWA.

La seule observation faite par la Commission est que lonsiew MUSEMAKWELI
a accepté qu'OPYRWA comparaisse devant la juridiction des E;ats-Unis en signant
la notification 1lui présentée en tant que Directeur de 1'OPYRWA alors qu'il était
le premier & connaitre les termes du contrat en ce qui est dun ressort de juridice
tion! (voir sa lettre n°® 1452/059/88/PM/dn et son annexe adressée & Monsieur
1' Ambassadeur de la République Rwandaise & New York en date du 23 février 1988).

Be Du certificat d'Enregistrement

Depuis juillet 1985, le Gouvernement Américain soumet am contr8le de son
organisme "Environmental Protection Agency" (EPA) 1'entrée sur son territoire
de certains produits parmi lesquels les matiéres insecticidess, Pen'ant longtemps,
cet organisme avait presque jeté l'interdit sur le pyréthre de synthése au
profit du pyréthre naturel. Mais, comme on 1'a vu sous les sections 1 et 2 du
présent chapitre,somus l'effet conjugué de la pénurie intermittente de celui-ci
et de la pression des producteurs des pyréthroides, EPA a levé cet interdit,
ce qui a domné lieu au développement des recherches dans le domaine du pyréthre
de synthéses Par contpre, estimant que les données jusque 1la disponibles sur
le naturel en matiére toxicologique sont trop vieilles, EPA en a exigé le

renouvellement
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Ainsi elle a invité tous les distributeurs et tous les producteurs de fournir
des donndes plus récentes indispensables sinon ne serait pas maintenu pour eux
le réseau de vente des extraits de pyréthre aux Etats-Unis! Un certificat a
&té créé et chaque opérateur doit 1'avoire

Pour 1'avoir, il faut domner des résultats d'analyses chimiques et des tests
biologiques attestant que vos produits ne sont pas toxiques ou nocifs de

par leur wilisation,

Comme dit plus haut, le certificat d'enregistrement des produits de
1'OPYRWA devait en 1985/1986 &tre demandé par Biddle qui avait 2 1'époque
1'exclusivité de vendre les produits rwandais sur le marché international.
Suite au retrait par 1"OPYRWA de ce privilége & Biddle, celui-ci a accepté
de céder ledit certificat & OPYRWA (voir litiges BIDDLE/OPYRWA)s Mais ce
certificat n'a pas été encore obtenu car toutes les données demardées par Etﬁ
n'ont pas été fournies faute de laboratoire capable de faire les analyses néces=
sairess Toutefois, ce travail a été commandé auprés de F.A.Ce qui doit &tre

sur le point de présenter les résultats pour bient8t & E.PeAs




CHAPITRE 5 ¢ GESTION ADMINISTRATIVE ET FINANCIERE

Section 1 ¢ Administration

L'OPYRWA est administré par un Conseil d'Administration composé de 5

membrcSe

La surveillance et le contrBle des opérations comptables sont confiés & deux

Commigsaires aux Comptese

La Gestion dévolue statutairement au Conseil d'Administration est exercée par
d&18gntion de pouvoirs par un Dirceteur qui assure la gestion journaliére de 1'OPYRWA.
En effet, selon l'artiele 19 du Réglement d'Ordre Intérieur de 1'OPYRWA "Le Conseil
d' Administretion déldgue les pouvoirs les plus étendus au Directeur dans les limites
des lois et réglementations en vigueur pour assurer la gestion journalidre de 1'0ffice »
En cas de son absence,pour une durée maximum d'un mois, il dégigne son remplagant parrdi
les chefs de service et le porte & la connaissance de la Tutelle, du Commissaire du
Couvernement et du Conseil d'Administratione 8i 1'absence devait dépasser wm mois,
le remplagant doit &8tre au préalable approuvé par le Conscil d'idministratione Le

Directeur est tenu de préciser les limites de cette délégation",
1+1¢ Direction

1e Malgré 1a multiplication des instructions -et notes de service émanant de
lui~-mdme et des réunions de concertation interservice visant la gestion saine de
1l'entreprise, le Directeur de 1'OPYRWA n'a pas pu faire exdécuter lesdites instructions
par ses chefs de service et agentses Plus encore, il n'a pas lui-i@me obtempéré & ses
propres instructions comme 1'indiquent les résultats précédents du contrBle de tréso-
rerie, de la surfacturation, des factures de marchandiscs non parvenues & 1'OPYRWA, dcs
vols, des détournements des fonds de 1'0ffice (ofr instructions de service n®s
1411/514/84/1W/in du 24 juillet 1984, instruction au service administratif ot financier
(WUGESERA Antoine) n® 1411/063/84/PW/in du 15 février 1984, note & 1'attention du chef
du service administratif et financier n® 1.11/402/84/PM/in du 20 juin 1984, note de
service n° 1.11/586/84/Aﬁ/vm du 18 aoBt 1984, Note de sercice n° 1.11/677/85/H01/vn1du
3 décembre 1985, note de service & Mugesera Antoine, chef du Service Administratif et
Financier, n® 1¢11/173/85/PWin du 9 mars 1985, note de service relative & la rdglemcn=
tation du tracé de signatures pour quelques documents n® 1.11/588/86/NIN/hj du 19/12/86
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note de service relative au fonctionnement du service pdministratif et Financier
no 1.11/196/87/NIN/hj du 21 mai 1987, lettre nf 1011/572/86/W/nj du 17/12/1986
relative 2 la disparition du matériel adressée & tous les chefs de service et de

gection, etCess)e

0o Considérant que le Dirccteur &tait au courant que depuis 1984, certains
chefs de service, de section et agents commettaient des délits Gconomiques et financiers:
1a Commission de Contrdle s'est demanddée pourquoi aucun repport précis et détaillé ne
parvenait au Conseil d'idministration pour une pecherche des solutions ou fairé

entériner des décisions importantes priscs ou & prendre. sur le plan de la gesiion

‘ des

magnoeuvres d'équilibrage des comptes pour camoufler des détournements ou minimiser

administrative. Bien au contraire, le Directeur et la Comptabilité ont accept

les pertes subies par 1'0ffice au niveau des services qui suivent:

- Service des Plantations

- Service Usine (Extraction et Raffinerie)

- Service /dministratif et Financicr (Approvisionnements, Mamesins ou stocks,

usage de pidces comptables inexactes)e

3o Le Directeur a engagé un personnel 1léthorique sens en avoir le droite
Ce personncl pléthorique a grevé la trésorerie déja précairc de 1'OPYRWA pendant plus
d'une annde (1985/1986).

4+ Le Directeur n'a pas mis au point un systéme de contrdle interne pour
combattre des vols et détournements divers tel que 1'indique 1'amnexe 1 du présent

rapporte

5e¢ Le Directeur n'a pas usé de son autorité devant les chefs de service
Plantations et Usine et le chef de 1!'itelier de Maintenance qui ne donnaient pas un
rendement satisfaisant et contre lesquels aucunc mesure disciplinaire n'a été prises
I1 a laissé perdurer dans le temps leur comportement préjudiciable au fonctionnement

normal de l'entreprises

6e Le Directeur a fait preuve d'une absence d'organisation et de coordination
des différents servicess Ce qui s'est traduit par la multiplication des approvision—
neurs et des ajustements comptables pour masquer pertes, vols et détournementse

-

1¢2¢ Personnel de 1'Office

La Commission de Contr8le a observé ce qui suits
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1« L'OPYRWA a conm un personncl pléthorique de 1984 & 1987, période &

laquelle a commencé la compressione

2, Les dossiers du personncl de 1'OPYRWA ne sont pas 3 jour en matiére de
droits acquis, de cotations, de contrats et de cartes de travail ainsi que le retard
accusé dans le versement des cotisations du personnel 3 la Caisse Sociale du Rwunda,

34 1a CESTRAR ct des taxes professionnelles au fisce

3. Absence de cadres compétents & m@me de gérer la gous~section ayant le

persanncl dans ses atdributionse

4e Lo Direction n'a pas appliqué le statut du Persomnel en consultation avec

les différents responsables.
5e Le personnel ne rembourse pas régulidrement ses dettes envers 1YOPYRWA

6e Aprés examen du niveau de formation et de 1'anciemncté des agents au
service de 1'OPYRWA, la Commission de Contr8le a constaté que les connaissances
techniques ¢t teehnologiques (Know=How) pour garantir une bonne cxploitation
industrielle de 1'Usine d'Extraction et de la Raffinerie sont trés insuffisantese

Considérant les points ci-dessus, les mesures suivontes devraient @tre prises:

- engager un chef du personnel & la hauteur des tAches dévolues a la sous~section

"Gestion du Personnel™, 1'actuel étant mécanicien-soudeur.

- maintenir la politique de compression du persomnel
- mettre 4 jour les dossiers du personnel
- faire apnliquer le statut du Personnel des Etablissements Publics quitte & 1'adpter

au caractére industriel de 1'OPYRWA

- payer les arriérés de la Caisse Sociale du Rwanda, de la CESTRAR et du Ministére

des Financcs et de 1'YEconomie

~ mettre au point des attributions claires pour chaque .poste de responsabilité
- mettre au point un organigramme opérationnel qui puisse éviter lesconflits intermes
au niveau de la circulation des informations et de prise de décisions comme ce Tut

le cas dans le passde

- promuvoir la formation technique ct technologique des agents de 1'OPYRWA oenvrant

3 1'Usine d"Extroction et surtout & la Raffineries
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ssotion 2 ¢ Finances

2.1 Service idministratif et Financier

Melgré les efforts faits par la Direction pour asseoir une saine gestion
de 1'OPYRWA en adressant des notes de service au service dont il est question dcig
le Sorvice Administratif et Financier n'a déployé aucun effort pour exécuter leés insg—
tructions de la Directions Il est resté muet étorwament sur les problémes intfrnes

de gestion financidre et de 1l'organisation et du contrB8le de la Comptabilitée

2¢1ele Gestion financiére

L'OPYRWA a conmu une situation financidre déficitaire due & une combinaison

de plusicurs facteurs. Nous donnons ci-aprés les principaux d'entre eux:

- un héritage d'un laurd passif issu de 1'ASPY et de 1'USINEX (problédmes et conflits

internes, problémes externes de marché, ctCess)s

- une problématique évolution des prix du pyréthre concurrencé par les pyréthroides
synthétiques sur le marché international
- une baisse progressive de la production lide quant & elle aussi a plusieurs
faits regrettabless
* dégénérescence des cl8nes
* dégradation des sols
* diminution des superficies de culture du pyréthre
% mauvais entretien des quelques plantations existantes
* potard de paiement des planteurs aboutissant fatalement & créer trés peu de
motivation chez eux
% concurrence des spéculations culturales surtout vivritres et notamment 1a
pomme de terre qui rémundre mieux les efforts de 1l'agriculteur
% errour de la Commission chargde de 1'Bvaluation et de la Formulation des
Propositions d'Affectation du Patrimoine de 1'OPYRWA a4 propos de l'avenir
de 1'0ffice, ce qui a ddébouché & la création d'une psychose de liquidation
imminente de 1'0ffice, laquellec erreur a failli 8tre aussi celle de
nombreuses autoritds nationales qui ainsi étaient gagndes & 1'idée de la
liquidation de 1'OPYRWA, entreprise dont 1l'importence économique et finaneidr

vitale pour la population de la région des laves n'est plus & démontrer,
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* riep de sérieux n'a ¢été fait pour éliminer cotte psychosej bien au

contraire une mmeur défavorable s'est étendue des entreprises SOHﬂRWA et
RWAKINA jusqu'au cas de 110PYRWA aboutissant & un quasi désin'tére&t‘aemnt
de la population pour la culture du pyréthree Le CIC ministériel en

mtidre ddindustrialisation n'avait=il pas recommandé la dissolution de

110PYRWA lors de sa séance de novembre 19867 Fort judicieusement,

Son Bxcellence Monsieur le Président de la République Rwandaise et le

Conseil du Gouvernement, en sa réunion du 13 mars 1987, ont vu trés

juste et fait tout pour rectifier le tir en prenant la décision de donner

1a dernidre chance & 1'OPYRWA, gvitant du coup la liquidation qui était

proposée et accordant plut8t & 1'0ffice un délai dtune année pour

améliorer ses performances ct prouver sa viabilitée

une trés grande mobilité des comptables de celui-cie

De1s2s Gestion Comptable

stion des ressources matérielles et financiéres

de 1'0ffice et

Malgré 1'esprit et la lettre du Déoret-Loi n® 39/75 du Tnnovembre 1975

sur los Dtablissements Publics qui, en énongant des rogles Slémentair:s de tenue

d'une saine comptabilité,

&icte des injonctions claires & 1'adresse de ces

établissements, on en rencontre qui négligent les principes de 1'crthodoxie comptables
Hélas, 1'OPYRWA est du nombre ear 1a Commission de Contrfle a constaté ce qui suits

1e Pour la vérification d'une opér

consulter une multitude de classeurs:

A=
A2 2

H H YU o w
(]

AV o=

Ape=

pitces d'achat cash

Pigces d'achat par banque

Banque de Kigali & Ruhengeri, compte 50 309/01
Piéces de la caisse

Débiteurs divers

¥ournisseurs &étrangers

Fournisseurs locaux

Clients d'extrait de pyréthre

Listes de paie

Opérations diverses

Banque de Kigali & Kigali, compte 040=00020 30=26/RWF
Déclaraticns de créance

Extraits de la Banque Nationale du Rwanda
Avances sur traitement

Avances aux planteurse

ation de caisse ou de banque, 1'on est appelé &
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2. Complicité des comptables avec les auteurs de détourncments ct de manoeuvres

frauduleuses en ajustant les comptcse

3, Enregistrement des pidces comptablcs fraudulcuses et fausses pour masquer la

réalité de ce qui s'est passée

4. Non enregistrement de toutes les opérations comptables
5. Enregistrement tardif des opérations comptables, les approvisionneurs ramenant;
quand ils voulaient les pidces justificatives et les fords non utilisés &

1'occagion des achatse

6. Ibsence totale ou partielle des pidces justificatives (cfr amexe 1)
7o Irrégularité dans la production des documents comptables (‘ilans et Soldes

caractéristiques de gestion)

8. [bsence d'inventaires physiques et cbmphables valables de fin d'année
9, Acceptation facile des piéces justificatives présentées sans vérification

préalable comme l'indiquaient les instructions de la Dircction d'alorse

En guise de conclusion, la Commission de ContrSle recommande le
recrutement d'un Chef du Service Financier et d'un Comptable & la hauteur de

ces postes aussi bien moralement que techniquesents

En effet, pour mieux faire comprendre la nécessité urgente d'assainir
1a gestion administrative et financidre de 1'entreprise,la Comuission a jugé
spportun d'afficher le "procés-verbal de constat d'erreur d'enregistrement
comptable" dont lui a fait &tat le chef comptable a.le qui souvhaitait juskEfier
les sorties de bangues par des piéces d'achat par caisse et vice-versa en

mélangeant le tout au hasarde ?:ff?‘"

FPROCES-VERBAL DE CONSTAT D'ERREUR D'ENREGI STREVENT COMPTASLE

Durant la période allant du 31/12/1984 au 31/07/1985, contraimement
3 la procédure normale d'enregistrement dde pidces d'achats par Banque dans la
gérie A2 instaurée depuis 1'année 1984, il a été constaté que certaines piéces
devant justifier les sorties de fonds par Banque ont été numérotées, enrcgistrées
et classées dans la série A1 instaurée également & la mdme année Tais réservée

ad 1'cnregistrement des pi&ces d'achats par caisses

L'erreur a été commise par Monsieur BIZABARABANDI Norbert qui vanaif
d'8tre charzé de cet enregistrement & la comptabilité aprés son transfert du
service du personnel shrement parce qu'il n'avait pas encore maftrisé ce nouveau

systéme d'enrcgistrement des pidces d'achats par chéque dans le livre awtiliaire
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aérie Ale

Aussi, je prierais la Commigsion de ContrSle & laquelle s'adresse ce procége
verbal de supporter cette gymastique et dtaccepter certaines piéces lui présentées
de 1a série A1 pour justifier certains fonds sortis par chéque et de ne pas

considérer comme excédentaires ur les justificatifs des gsorties de la caissees

pinsi fait 3 Ruhengeri, le 21/09/1988
par le chef Comptable aele

HABYARTMANA Claudien (sé)

ANNEXE AU PROCES—VERBAL PORTANT CONSTAT D'ERREUR D'ENREGISTREMENT COMPTABLE

Liste de pi2dces comptables justifiant les sorties par banque, mais enregistrées par

erreur dans le livre auxiliaire série A1 au lieu du livre auwxiliaire série A2.

T HABYARIMANA Claudien
1e1e Chdque n® 552426 de 6304000 F

N° pigce Yontants Approvisionneur
41/201/85 160 HABYARIMANA Claude
A1/202/85 30 . " "
A1/203/85 64840 " "
A1/204/85 144800 3 i
A1/205/85 64475 o "
A1/206/85 6400 " "
A1/207/85 27 ¢ 250 " "
A1/208/85 10728 " "
A1/209/85 404300 n "
A1/210/85 264854 | " "
A1/211/85 57 +650 t "
A1/212/85 44460 " "
41/213/85 24905 " 4
£1/214/85 24,4320 " .
41/215/85 164728 ‘ H "
A1/216/85 13740 . "
11/211/85 94423 MUTARAMBIRWA
A1/218/85 15300 HABYARIMANA Claude
21/219/85 214090 HABYARTVMANA Claude
A1/220/85 14774 MUTARAMBIRWA

- ee, 4.‘.
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N°e Piéce Yontants Approvisionneur
a1/221/85 1,200 MUTARAMBIRWA
A1/222/85 134680 MUTARAMBIRWA
A1/223/85 14,4000 HABYARTMANA Claude

Vo a1/224/85 500 . "

L a1/225/85 400 MUTARAMBI RWA
A1/226/85 540 BITANGARO
A1/227/85 600 HABYARTMANA Claude
A1/228/85 344897 " "
A1/229/85 94000 " "
A1/230/85 44013 " "
A1/231/85 344405 " "
£1/233/85 374800 n "
41/234/85 44250 " "
41/235/85 | 500 " "
A1/236/85 354100 " "
A1/237/85 434500 " "
A1/238/85 2,230 " "
A1/239/85 354157 MUTARAMBIRWA
A1/285/85 64495 HABYARIMANA Claude
A1/516/85 14250 " "
11/748/85 14289 " "
22/ 13/85 484710 " "

1.2« Chéque n® 642623 de 700,000 FRW

A1/327/85 360 MUSUHUKE

A1/328/85 44790 KALTMUNDA
A1/38/85 14780 "

41/330/85 1.875 "

A1/331/85 14800 n . .
A1/332/85 : 120 HABYARIMANA Claude
A1/333/85 184000 KALIMUNDA
21/334/85 54625 HABYARIMANA Claude
41/335/85 184396 n "
A1/336/85 54282 " "
A1/337/85 31.310 " "
A1/338/85 204960 " "




N° Pieéce Montants Approvisionneur
A1/339/85 720 KALIMUNDA
A1/340/85 500 HABYARIMANA Claude
A1/341/85 14500 " n
A1/342/85 374000 MUTARAMBIRWA
A1/343/85 15 i
A1/344/385 18000 UWIMANA Raphadl
A1/345/85 94600 HABYARIMANA Claude
A1/346/85 1204600 " "
A1/347/85 81.860 " "
A1/348/85 544000 " "
A1/349/85 | 304462 " "
A1/350/85 ' 900 " "
A1/351/85 164982 " "
A1/352/85 334500 " "
A1/353/85 314629 " "
A1/354/85 1014900 " "
A1/355/85 14800 " "
A1/356/85 900 " "
A1/357/85 64430 Ul "
A1/358/85 900 " "
41/359/85 2230 " "
A1/360/85 24230 " "
A1/696/85 29865 " "
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IT. NSENGIYUMVA Laurent

1

N°¢ Piéce Montant Approvisionneur |

2:1s Chéque n°® 0642639 de 250,000 FRW

A1/326/85 914280 NSENGI YUMVA Laurent
2+2+ Chéque n° 0642643 de 260,000 FRW E

41/449/85 ; 660 NSENGI YUMVA Laurent

A1/450/85 2544728 " "
2.3s Chéque n°0642642 de 150,000 FRW

A1/370/85 1049231 NSENGI YUMVA Laurent

21/371/85 124915 " "

A1/372/85 144100 " "

A1/373/85 1772 " "
2e4e Chéque n® 0642807 de 50,000 FRW

C _1283/85 de 30.000 FRW

41/406/85 1800 NSENGIYUMVA Laurent

A1/407/85 29,500 " "

A1/408/85 38.850 " "

ITIe RUYONZA Gérard ou MWUMVANEZA
[P
N° Piéce Montant lpprovisionmneur

3e1e Chdque n° 0642809 de 80.000 FRW
A1/436/85 814630 RUYONZA Gérard
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Ce dossier appelle les observations ciwapras de la part de la Commission

Contr8le de Gestion:

Le Journal Auxiliaire "Banque" n'enregistre que les achats dont les paiements

ont été réglés par chéque contre regus gignés par le fournisseurs

2e

3e

4e

Tout retrait de fonds sur les comptes bancaires par 1'agent chargé de 1'appro=
visiomnement pour faire des achats divers devrait normzlement 8tre comptabi=
1isé comme "Entrée de fonds" dans le livre de caisse avec comme contrepertie

de "Sortie" les pidces justificatives de ces achatse{factures). 1

Alors qu*a la fin de chaque mois le Livre de Caisse doit 2tre oldturé prour | |
en dégager le solde & reporter qui doit @tre comparé & l'encaisse matérielle;

alors qu'a la fin de chaque mois les soldes des compes bancaires figuragt sur

les extraits doivent &tre rapprochés avec ceux du Journal de Banquej

alors qu'd 1'OPYRWA on avait 1'habitude de sortir un bilan brimestriel dans la
mesure du possiblej alors que toutes ces opérations offrent normalement autant
d'occagions de faire les rapprochements devant permettre de retrouver les

erreurs éventuelles et de procéder & des écritures de régularisation, etCees}

1 2 Comnission de ContrBle de Gestion ne peut que gtétomner de ce constat
qu'il trouve révélateur de bien de choses inquiétantes dans la gestion
comptable de 1*OFYRWA.

Enfin, certaines des pigces justificatives présentées par le Comptable’ comme
étant siennes,appartiennent en fait & d'autres agents approvisionneurse
Ce point mérite aussi une attention lors de 1t'exploitation du dossiere.
Ces pidces n'ont été acceptées que sous réserve qu'elles ne soient pas

revendiquées par d'autres acheteurs de 1'OPYRWA.
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CHAPITRE 6 3 6ONTRDLE DES AUTRES COMPTES DE L'OPYRWA: 1984-1988

-

Il s'agit de ¢

6e1e Immbilisations incorporelles (frais immobilisés)

6.2, Immobilisations corporelles (Terrains de jeux, Batiments industriels, BEtlants
résidentiels, Boisements, Matériel de transport, Matériel de production,
Outillage Maintenance et Plantations, Matériel de bureu, Matériel et Mobilier
d'habitation).

\

6.3+ Autres valeurs immobilisées (Dép8+t & plus d'un an, Dépdt et Cautionnement)

6.4e Stock autres matiéres et fournitures,

6.5 Valeurs réalisables et disponibles dont tlients d'extrait de pyréthre,i
débiteurs et sommes dues par le personnels

6+6e Capitaux (Report & nouveau, Subvention du Gouvernement, Subvention du FNUDg

Subvention du Projet Hollamdais, Subvention STABFX et Sbvention FED)«

6.7. Dettes & long et 3 myen terme (Bmprunt MINIFINECO)
6.8, Dettes & court terme (Fournisseurs et Créditeurs locaux, Taxes professionnelles,

CESTRAR, Caisse Sociale du Rwanda, Avances de la Banque de Kigali)e

6.9+ Soldes caractéristiques de gestion (Détermination du Résultat d'exploitation et
hors expleitation par le biais des comptes de charges et de produits)e

Conformément aux résultats du contr8le de trésorerie et des ses implications }
sur 1'établissement annuel des différents bilans et comptes de résultat, de la |
production, de la consommation des produits chimiques, de la surfacturation, des
piéces comptables dont les marchandises ne sont pas parvenues & 1'OPYRWA, des
détournements et autres manoeuvres visant le détournement des fonds de 1'OPYRWA, la
Commission de conts8le en est arrivée & la conclusion que les états financiers de
1'OPYRWA de 1984 & 1988 ne sont pas siro@es et véritables hormis les ocomptes
BNR, Emprunt MINIFINECO, Capitaux et Avances de la Benque de Kigalie C'est pour 3
cette raison que la Commission de Contr8le a laissé de ofté l'analyse oritique
des indicateurs de gestion économique ot financidre car les données de base (bilans,
soldes caractéristiques de gestion 1984~1988) sont d'une fiabilité trés douteuse.
Par ailleurs, la Commission de Contr8le a fait une descente sur les lieux pour 52
rendre compte de 1'état du patrimoine de 1'OPYRWA et donne ci-aprés ses observatiors

sur la gestion de certains éléments du patrimoines
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1e Immeubles

5 e

. Les batiments industriels sont en bon état mais la Commission de Contr8le a noté
1'existence en dehors de la ville de Ruhengeri des maisons d'habitetion généralement
en wauvais état faute d'entretien comme si elles &taient en deshérences Certaines
d'entre elles remontent aux années 1940 A certains endroits (Kora, Bisate,
Musanae), des batiments de 1'0ffice sont convertis en des écoles primaires, des

laboratoires vétérinaires, des dispensaires et des logements des agents du service

médical sans acte de cession ni de location et ne rapportent donc aucun sous &
1'0PYRWAe Il y a lieu d'examiner 1'utilisation de ces maisons délabrées ou non

au profit de 1'entreprise OPYRW/ia

e Un vieux litige subsiste entre 1'OPYRUA et le Ministére @es Travaux Publicg et
de 1'Energic qui s'est approprié des maisons d'habitation de 1'OPYRWA & Ruhengeri~
villee Il s'agit en général des maisons congtruites autrefois par le FNHD dans le
cadre de 1'USINEX et qui, selon le décret-loi n® 9/78 du 8 mei 1979 portant eréation
de 1'OPYRW. (Office du Pyréthre au Rwanda), reviennent normslement & 1'OPYRWA
suivant 1'article 24 du décret-loi susdite I1 faudreit donc que les loyers des
maisons dont s'est emparé le service des Batiments Civils de la Préfecture Ruhengeri
soient pergus au profit de 1'OPYRWA et non 3 celui du Trésore Bien plus encore,
i1 faudrait voir si oui ou non 1'0Office s'en ecst désaisi volontiers et de bon gré
eu &gard de la personnalité civile dont il est doté ot i sinon, il ne faudrail pas
restaurer 1YOPYRWA dans ses pleine droits en respect de son autonomie administras~

tive et financiéree.

2e Séchoirs

La Commission de ontrle a visité tous les séchoirs de 1'OPYRWA et a
constaté que la plupart des séchoirs sont en bon état mais la gestion des biens de
1'OPYRW. entreposés dans lesdits séchoirs laisse 3 désirer (abscnce de tenue de
fiches de stock)e Il faudrait s'imagincr une méthode de gestion qui permet
de les contr8ler facilement (utilisation similtanée des bons d'entrée et de sortie

au Magasin central et aux magasins scoondaires).

3¢ Boisements

L'OPYRWA dispose des boisements d'une superficie de + 495 ha et d'une
valeur de plus de 250 millions de FRW meis dont la gestion est anarchique car 1'0OPYREWA
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n'a pas un service de gestion forestidre qui s'occuperait de l'organisation de la
coupe, de la surveidlance et de 1'entretien des boisementse A noter que leuwr valeur

sux bilans de l'entreprise n'est que de 4 13¢5 millions seulement!

4. Bananeraie

L'OPYRWA 'ispose d'une grande bananeraie mais dont les résultats d'cexploi=-

tatinn n'appaeraissent dans aucun compte de produits hors—exploitatione

5 Matériel de transport

L'OPYRWA souffre d'une insulfisance des moyens de transport a tel point
que la collecte des fleurs fraiches de pyréthre dans certains centres de pesée et
de réception est difficilement réalisables Cecl entratne la pourriture d'une partie
de la production non encore séchéce Un appul logistique est jugé nécessaire et

indispensable pour-7avoriser la revitalisation rapide de l'entreprisee.

6e Stosgks

La Commission de Contr8le a noté 1'absence de la tenue des fiches de stocks,
le non respect des procédures administratives en matidre de gestion des stocks

(utilisation permanente des bons d'entrée, de sortie et des bordercaux d'expédition)!

A cela s'ajoute 1'absence du contr8le interne des stocks et de leur
rotation; 1'OPYRWA accuse un surstockage exagéré de certaines piéces de rechange et
en méme temps 1'imsuffisance de stock de certaines autres pigces dont la consomiio

tion est plus rapide. La notion de "sgtock d'alerte" est inconnue des gestionnairzc.

de 1'entreprise OPYRWA ol 1'on a carrément oublié que "gérer cl'est prévoir'.

Trés souvent un agent a été dép8ché d'urgence a Kigali pour achat ou frauder une
petite pidce manquante pouvant paralyser un élément important de 1'appareil

de productione

En metidre de dock, la Commission de ContrBle a remarqué que la Comptabilité
saisit la situation des ENTREES par le biais des factures et bons d'entrée, mais ne
saigit jamais aussi systématiquement lcs SORTIESe. Le cas des engrais chimiques

achetés par 1'0ffice ou celui des matéricls et outillages industriels fournis sous
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forme de subvention lors des travaux complémentaires de 1985 peuvent &tre cités comme
exempless On devrait demander comment ont été comptabilisdes les entrées et les sorites

des stocks y relativese.

- i & b .
Tableau n° 13: Les picéces comptables SUsSpecies relatives & certains léments du stock

de piéces et outillages destinés & 1'Usine

Piéce comptable N° Facture Date tontant en FRW
E25/85 Expe 8412.024/R1/RW 10/ 1241984 1042844460
E 26/85 5 U 009 06/06/1984 104104170
z 27/85 5 7 008 06/06/1984 Te013.582
E 17/85 204290 23/07/1985 442374019
B 19/85 - - 300,897
E 28/85 15U 011 07/06/1985 1384130
E 29/85 51U 010 07/06/ 1985 E 103604843
t j
E TOTAL 247454101

De nBme, il conviendrait d'interroger les responsables des services utilisa=—
teurs de ces stocks & savoir 1'usine et 1'Atelier de Maintenance sur "usage qui a été

fait des outillages dont état dans cette facturation.

\
En principe, le Magasin @entral devrait pouvoir détailler les entrées ?t

gsorties en quantité et en valeur puisque les fiches de stock de 1'OPWRWA ont ét% coﬁ;  s
de sorte 3 rendre faisable ce genre de rapporte L'opération de fichier qui renseigne
non seulement sur les quantités mais aussi sur les valeurs a été négligée jusqmlici
alors que le systéme &tait bel et bien instauré depuis 1984. Ce qui a rendu impossibles
les rapports d'inventaire & la périodicité prévue de 3, 6 et 12 moise A un moment,

en 1985, il a été question de faire tenir ces fiches par la Comptabilité de sorte que
célui qui-est au fichier $oue en fait le rble de contr8leur car sa fiche devrait
correspondre en quantité & la fiche de rayon et comporterait en outre les valeurse

Meis le respect des instructions a tou ours été quasi nul & 1YOPYRWA.

Pour le moment, la nouvelle direction compte recourir au Repertoire des fiches
de stock qui avait été conrue en 1984 comportant le numéro de folio, la désignation du
stock, la référence des services consommateurs, le numéro de la fiche de stock, la

désignation de 1'article et les observations éventuelles,
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Une fois le .fichier tenu selon ce répertoire, il serait facile 2 une date domnée
d'établir 1'inventaire comptable et valorisée du magasing il serait possible ot
facile do savoir & tout moment la quantité, la valeur et 1la disponibilité immédiate
detel ou tel &lément du stock; il serait plus aisé de programmer les commandes pour
prévenir les ruptures de stock et enfin i1 serait plus facile de faire le suivi de

1'exécution conforme du budgets

La Commission de ContrBle de Gestion considére qu'en 1'absence de ces
améliorations, pourtant possibles, 1'OPYRWA a tout le temps été privé des faciliteés

et avantages de gestion ci-dessus énumérése

La Commission ayant rejeté la Fiche Individuelle de créance, considére que
le solce du compte '"Débiteurs" parmi tant d'autres n'est pas correcte Elle
suggére & la gestion de 1'0ffice de cCresser une liste compldte des débiteurs et
de 1a soumettre 3 la Commission de Recouvremente Cependant, unc tare dans la gestion
a été relevée, & savoir que les listes actuelles des débiteurs de 1'0ffice révélent
la préscnce de créances sans factures comme pidces justificatives pour environ
4 .850,000 FRW dont certaines dettes remontent aux années antérieures & 1978 tandis
que la liste des débiteurs qui recomnaissent leurs dettes totalise a peine
un demi-million de francs rwandaise La situationd des avances au personnel de
1'OPYRWA accuse un total & recouvrer de 1500,000 FRW environ tandis que 1'0ffice
doit au titre d'arriérés des salaires pour plus de 247004000 FRWe Le montant de
3446364310 FRW a0 & 1'OPYRWA par les clients & la fin du fe» trimesire 1988
s'explique par le fait que les quantités d'extrait expédiées sont habituellement
facturées 2 25% de teneur en pyréthrines, lc solde devant 8tre remboursé plus tard
selon les rapports contradictoires d'analyses des échantillons de la marchandigee
Toutefois 3 contenticux évaluds & 11.7904169 subsistent entre 1'OPYRWA et ses
clients (Regazzoni, Chemsolve ct Biddle) qui refusent de payers Il avait été

constitué decs provisions pour clients douteux pour le m@me montant de 114790169 FRW. %

T1 a fallu attendre la nouvelle direction de 1'0ffice pour > uvrir les négociations
en vue de trouver des terrains d'ontente pour liquider ces litiges qui ont trop duré.
Les avances sur commande correspondent & 9.5004000 FRW de 1'affaire des engrais
chimiques avec Hamud TOKTI.
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En guise de conolusion, la Commission de Contr8le regrette sérieusement
que les Commissaires aux comptes de 1'OPYRWA n'ont pas fait leur travail powr
corriger ot certifier les états financiers de 1'0Office de 1983 & 1988.

I1 ost. regrettable aussi que le Conseil d'pdministration n'ait signé 1'alerte
que tres tardivement en ce qui a trait 4 la gestion de 1'0ffice par sa lettre
du 2 décembre 1987 relative a latransmission d'un document sur 1'asszinissement
de la gestion de 1'OPYRWA au Ministre de 1'Industrie et de 1'Artisanate

Cela étant, la Commission de Contr8lc recommande avec insistance la redynamis-
sation des Commissaires aux comptcs et la mise sur pied trés rapide d'une
Commission de redresscment des états finanoiers de 1'OPYRWA pour la période

dont il est question ci-dessuse.
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ITI. CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

CHAPTTRE 7 : CONCLUSIONS ET EBCOMIANDATIONS

Ae NECESSITE POUR LE PARQUET DE SE SAISIR DU RAPPORT DE CONTROLE ET DE FAIRE
UN TAVAIL APPROFONDI D'INTERROGATOIRE ET INVESTIGATION SUR LES FAITS RELEVES
PAR LA COMMISSION.

1¢ Le contrble des comptes de tpésoreric de 1'OPYRWA de méme que les
analyses faites de la gestion de 1'0ffice ont permis dtidentifier les problémes
de 1'entreprise et de répondre en franc parler et non pas par ouie—-dire aux
préoccupations du Parquet que les phénoménes de surfacturation ainsi que les
autres manoeuvres visant le détournement des fonds de 1'OPYRWA sont une réalité
confirmée par les faits pointés dans le rapport de la Commission de Contrdle de

Gestion de 1'OPYRWAe

2e Le Parquet de la République devrait se saisir de ce rapport et faire
gon travail d'interrogatoire et investigation en profondeur sur les faits pointés
par la Commissione En effet, la Comptabilité de 1'0PYRWA n'a pas su répondre
clairement et de fagon satisfaisante aux questions de la Commission se rapporfant
4 certaines opérations et pigdces justificativese I1 est possible donc que les
agents concernés pourraient mieux s'expliquer et se défendrece. Ne seront alors
congidérés comme délinquants et/ou oriminels en définitive que les personnes
qualifiées comme tels au vu du rapport d'exploitation par le Parquet des
résultats ainsi lui soumis par 1s Commission. Celle=ci, dans son souci de déter=
miner les montants litigieux & mettre 3 charge des concernés et en relation avec

les phénoménes poursuivis, a confectionné des Fiches de Comptes Individuels

ainsi que plusieurs Tableaux commentése Ces fiches: tableaux et faits parlant
d'eux-m@mes, le Parquet n'‘aura qu'a s'y référere
s

3e La Commission remarque cependant que la notion de "orime éconcmicque®
en passe de devenir si cheére dang le langage politique en Afrique n'a pas
encore fait 1'objet d'un débat suffisant chez nousj le Code Pénal lui-n@me reste
miet sur certains actes digmnes d'@tre r éprimé ok donc certains faits relevés par
le rapport de contrdle pourraient bien rester impunis, faute de législations
Quoi qu'il en soit, le Parquet opérera selon ses méthodes et procédures dans
le cadre des lois en vigueur pour que 1'OPYRWA soit 1ésé le moins possible et

se rétablisse le mieux dans ses droitse
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4e Les départements ministériels et services concernés qui auront
également & exploiter ce rapport comprendront qu'ils devraient veiller plus
qu'ils ne 1'ont fait jusqu'ici & ce que 110ffice soit soutenu dans @3 efforts

de relance et de restructuratione.

B, NECESSITE DE REVISION DU CADRE STRUCTUREL ET INSTITUTIONNEL DE L'OPYRWA

5« Le statut de 1'entreprise publique "OPYRWA" devrait &tre revu

en tenant compte de son caractére industriels En effet, 1a nature de ses acti=-
vités et ses objectifs le distinguent pratiquement des simples Offices—services
publicse Il a &roit & un statut qui, sur le plan pratique, est de nature & lui
conférer 1'aptitude & se gérer, & assumer 4 bon esgcient les risques de la
production pour le marchée A l'occasion de cette redéfinition de ce statut
tenant compte de ses particularités,l'on devrait songer notamment & 1'idée de
privatisation qui a fait son temps mais n'a pas guffisamment été exploTéen
profondeur en vue de sa concrétisations Quelle que soit ensuite la forme de
privatisation & retenir gventuellement, sa mise en exécution devrait &tre
conditionnée par la réunion de garanties suffisantes de la part du partenaire
choisi pour assurer 1'entreprise de pouvoir bénéficier de 1'apport financier
requis et de la commercialisation de ses produits, les difficultés financiéres

&tant son cb6té le plus caractéristique ¢t handicapante

6., La restructuration de 1'entreprise participera au souci de doter

1'OPYRWA d'un organigramme fonctionnel permettant d'éviter les conflits internes
en matidre de prise de décision et d'lexercice du pouvoire En effet, dans la
hiérarchie des pouvoirs déorite au chapitre 5 du présent rapport, la conduite
deg affaires de 1'OPYRWA en tant qu'établissement public est confiée, sous la
tutelle d'un ministdre (le VINIMART), & un Conseil d'Administration dont le
décret-loi du 7 novembre 1975 portant statut des établissements publics ne dit

pas expressément par quelle autorité il est désigné.

Te Suivant le texte d'organisation de 1'Office (Ryglement Intérieur),
c'est le Président de la Républigue gqui nomme le Comseil d'Administratione
Mais le Directeur est lui aussi nommé et révoqué par le Président de la
République sur proposition du ministéred tutelle. Cependant il £t noter
que selon le méme texte, le Directeur de 1'OPYRWA est responsable devant le
Conseil d'Administration qui lui délegue les pouvoirs les plus étendus pour
1'exécution des déoisions de celui-ci et pour assurer la gestion quotidienme
de 1'0ffice.




w X3H -

8e Dans certaines situations et notamment en cas de conflit, on n'a
aucune assurance gue la lettre et 1'esprit de ces textes seront strictement
respectése Notons en passant que dans la lettre d'alerte du 2 décembre 1987
par laguelle le Président du Conseil d'Administration transmettait & la tutelle
un "Dooument sur 1'Assainigsement de la Gestion de 1'OPYRWA", on pergoit 1'exisw
tence déja de cette situation conflictuelle entre la Direction de 1'0Office et son
Conseil d'Administration, ce dernier accusant le Directeur MUSEMAXWELI de bien

des actes d'insoumission & 1'autorité du Conseile.

9+ Or, pour peu qu'un Directeur d'entreprise publique puisse évoquer,
méme & tort, le nom de César, il faudra 1l'intervention de la plus haute instance
(en enjambant le cas échéant 1'autorité de tutelle) pour que soient prises des
décisions parfois vitales et urgentes pour l'entreprisee Cependant, la lenteur
des mécanismes d'intervention aux différents niveaux peut se révéler trés préjudi-—
ciable & 1'efficacité de la gestion surtout que le directeur, bien que n'gyant plus
ni la confiance ni la collaboration voulues du Conseil d'Administration, peut et
risque de continuer & gérer comme il 1'entend ou mdme commettre des négligences!
Si anodin que puiese paraitre le fait pour le directeur de 1'entreprise d'adresser
des rapports directement au Gouvernement et non au Président du Conseil d'Adminis-

tration, ce fait méme confirme les apnréhensions exprimées dans ce paragraphes

10e Lors de la restrueturation, il faudra dong trouver un moyen de
supprimer toutes ces anomalies & 1'origine des conflits qu'on pourrait slrement
éviters A titre d'exemple, on sait que dans les entreprises privées, c'est le
Conseil d'Administration qui désigne et renvoie le directeur avec, éventuellement,
la sanction de 1'Assemblée Générale des Actionmnairess les entreprises publiques
parmi lesquelles 1'OPYRWA, étant la propriété de 1'Btat, & défaut d'Assemblée
Générale,des décisions de cette importance pourraient 8tre soumises & 1%auterité
de tutelles En ce qui concernc les cadres et toujours dans le souci de mettre
1'ordre dans la maison, la procédure la mieux indiquée semble &tre celle de les
faire nommer par le Ministre de tutelle sur recommandation du directeur quand il
s'agit des chefs de service au sein de 1'entreprise; les -eadres autres que celx-
ci ainsi que les technicieﬂs d'exécution devant relever du.seul Direccteur en
matiére de recrutement. Dans ce nouveau contexte, ceux qu'on avait 1'habitude
de considérer comme Administrateurs verraient leur r8le se limiter X cdui effecti-
vement de Conseillers de 1'Administration de 1'Entreprise, Fn effet, pratiquement,
la majorité des membres de ces conseils a été composée jusqulici de fonctionnaires,
par ailleurs occupés & plein temps dans 1'exécution des taches administratives et
n'ayant pas, dans la plupart des cas, 1'expérience des affaires et de la conduite

d'entreprises & caractére lucratife Bien que les avis et conseils d'un tel organe

o o i
ilf. [ BN
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n'auraient alors plus le caractére d'injénction & 1'endroit du directeur,
nous croyons qu'un directeur qui se veut efficace ne négligerait pas les
considérations des sagese. Les membres de cet organe seraient recrutés non
plus uniquement dans 1'administration publigque mais pourraient provenir aussi
en partie du mondgdes affaires et du personnel de 1'0ffices Pour leur donner
plas d'autorité morale et garantir le poids et le sérieux de leurs interven~
tions au sein de 1'entreprise, il est préférable qu'ils soient recrutés et
nommés intuitu personae par le Président de la République & qui ils devraient

des rapports & une périodieité a déterminere

Une telle rccommandation qui n'a pas 1@ prétention d'atteindre la perfection
dans la recherche d'une solution au probléme posé, vise au renforoement a la
fois qu'a 1'efficacité de 1'autorité du Ministére de tutelle et surtout du
chef d'entreprisees Celui-ci, pour des décisions importantes & prendre,
recourra & 1'avis de ce Conseil d'Administration, organe venu d'en haut mais
lequel organe lui laissera toute la latitude en matiére de gestion et de

responsabilité de la marche de 1l'entreprises

Ainsi, espérons—nous que les conflits de pouvoir seront allégés s'ils ne
peuvent &trd compldtement évités et les directeurs d'entreprise ne manqueront
plus d'autorité devant des chefs de service prétentieux soi-disant pour avoir
&té nommés statutairement par une méme autorité et sans avis aucun de la
direction tel que la situation s'est souvent présentée & 1'OPYRWA au préjudioce

de celui-cie

Ce NECESSITE DE REVISER LE STATUT DU PERSONNEL

11« La révision du statut du personnel s*impose aussi comme complément

nécessaire aux recommandations précédentes, En effet, cette nouvelle procéw
dure 1ide & 1a nouvelle structure ne serait efficace et satisfaisante que dans
1a mesure ol le recrutement et le licenciement seraient effectués conformément
3 un statut du personnel adéquat couplé avec une politique pour 1l'entreprise,
visant tous les deux 2 mener & bien le redressement de situation de 1'OPYRWA

pour sa remise et sa relance sur la voie du progréss

Ce nouveau statut du personnel et cette politique pour 1'entreprise s'attache-
raient, plus qu'il n'en a été le cas au cours des années passées (ot 1a gestion
des ressources humaines ct matérielles de 1'0ffice a été défaillante), aux
éléments si importants dans une industric: la qualité et la gualification du
personnel, i'affectation de 2thomme qu'il faut & la place qu'il faut, la

stabilité dans le service et 1'amélioration des conditions de travaile.
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124 La qualité du personnel passe par 1a formation et la qualification,

&tant donné que 1'accomplissement satigfaisant des t&ches dans une administration
ou une entreprise dépend étroitement des connaissances théoriques réelles dont la
nature et 1'étendue varient avec les taphes & accomplir mais aussi et autant de
1'apprenfissage de la mise en pratique de ces connaissancess C'est autant dire que
lorsque le dipldme est trop tenu pour un brevet de capacité donnant accés iwwpdiar
tement aux postes de commande alors qu'il est dans bien des cas une simple
attestation de connaissances théoriques et lorsqu'on recrute sur cette base
seulement, on néglige 1'élément expérience qui est important pour une entreprise
orient&é vers la recherche du rendement et la poursuite du plus haut profit.

Etant donné qu'a 1'OPYRWA, on ressent la carence de personnel expérimenté

(comptables, caissigre, gestionnaires des stocks, techniciens d'usine, etCe-da).
ayant eu un entrainement suffisamment long et valable, riem ne saurait renplacer,
pour »'OFYRWA, 1l'expérience constructive dans la formation du personnel quallfle.
C'est pourquoi la Commission estime qu 'i1 fawlra organiser la formation sur le

tas au sein de 1'entreprise ainsi que des cycles de perfectionnement & 1l'extérieur
pour les techniciens comme pour les cadres dirigeantse

Une telle recommarndation s'adresse davantage au Conseil d'Addministration et & la
Direction de 1'0ffice, mais il se pourrait que ce dernier doive, notamment pour
les cycles de perfectionnement & 1'extérieur, requérir 1'aide et le concours

des départements ministériels et services concernése

13, Affectationde 1'homme qu'il faut & la place qu'il faut et continuité

dans 1'exercice de la fonctions

OPYRWA, comme tout le Pays, a été handicapé par le fait que le choix que l;on
peut faire des dirigeants ainsi que des techniciens d'exécution pour une industrie,
demeure difficile, faute de longue tradition industrielles. La Commission lesaite
Meis la Commission est convaincue aussi que méme quand on dispose des individus
véritablement formés pour 1'industrie, si 1'on veut en obtenir les meilleurs
rendementg, il faut veiller & mettre "l 'homme gu'il faut & la place qu'il faut's.
De plus, il est connu aussi que méme ailleurs il n'existe pas 3 vrai dire d'école
de formation d'entrepreneurs en tant que telss Donc, réserve faite des
connaissances de base nécessaires & tout dirigeant d'une industrie(a savoir
notamment les comnaissances en gestion, en comptabilité, en méthodes et techmiques
modernes de marché et les capacités d'analyse, de synthése, d'organisation et de
décision), seule la pratique fera un dirigeant d'entreprise, un cntrepreneur, de

celui qui au moing a déja ces dispositionse
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Etant donné que dans les conditions actuelles du Pays, c'est le dirigeant-
fonctionnaire qui constitue 1'unique ressource humaine pour assumer les fonctions
de chef d'entreprise, de chef de service, il faut s'efforcer par tous les mOyens
de choisir les hommes qu'il faut et de les mettre aux places qu'il faute Car, dans
1es conditions normales - et c'est ce gu'il faut comprendre ici-,un chef d'entre—
prise ne s'improvise pas tandis que la direction satisfaisante suppose non |
seulement des connaissances théoriques et certaines aptitudes mais aussi et a#
moins deux autres choses: la continuité dans l'exercice de la fonction et la
possibilité de s'entourer de collaborateurs qualifiés, honndtese Voild ce qui
a manqué le plus & 1 'OPYRWA ot 1la mobilité des cadres et techniciens n'a pas
favorisé 1'apprentissage du métier et oii 1la facon dont certains agents
exploitaient 1'appareil de production Ileur confié accuse soit 1'aventurisme,
soit 1'amateurisme, voire la malhonndteté démontrée par ce rapport, tout celé:

&tant juste le contraire de 1'esprit industriele.

14+ A propos d'esprit industriel, la Commission relédve que jusqu'ici

les dirigeants de 1'OPYRWA ont été généralement recrutés parmi des agents de
1'BEtat qui certainement gtaient d'excellents fonctionnaires dont la compétence en
tant que telle n'est pas & mettre en cause ici. Mais la mentalité de fonction=—
naire est bien différente de celle de chef d'entreprise et s'il peut se faire
qu'un fonctionnaire ait jamais pu faire preuve d'aptitude pour une direction
efficace d'une entreprise, la Commission considére au vu de ce qui s'est passé
3 1'OPYRWA ces dernidres années gqu'on ne devait pas g'attendre & ce que les pas
de succeés soient fréguents dans n'importe quelle branche de l'industrie et pour
tous les fonctionnairese. Habitué & faire partie d'un cadre dont 1'esprit de

compétition est absent, 3 recevoir un salaire indépendant du succés ou de
1'insuccés de 1'ensemble auquel il appartient, & effectuer des taches stables
sans avoir & s'inquiéter ni a s'adapter face & la diversité et & la brusquerie
des changements, le fonctionnaire n' éprouve pas réellement le besoin de cette
agressivité et de cette projection constante dans le futur qui font du chef
d'entreprise industrielle un homme constamment & 1'afftit et tendu vers un
objectif dont la réalisation comporte souvent une part d'aléa a maftrisers
L'observation de 1'OPYRWA, IKICO CYLGENGA , nous a donné & penser de lui que
c'est plutdt ICGIGO CYIGENZA.

15 Les faits parlent d'eux-mémese PBn effet, si comme déja suggéré
(voir le n® 6), le fonctionrement sAtisfaigent d'une entreprise dépend de
1'adaptation de sa structure aux fonctions qu'elle doit assurer,la meilleure

gstructure resterait inopérante si 1a direction s'in~éniait & ne plus la resgpecielXes
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Or, & 1'OPYRWA, tous les renseignements reccueillis par la Commission aurrés

du personnel de différentes catégories indiquent qu'au sein de cette entreprise

n'étaient pas du tout assurédes la circulation des ordres de haut en bas et la

remontée des réactions de bag en haut par 1l'entremise des canaux hiérarchiques

prévuse Elle 1'était plut8t par des contacts directs entre le sommet et le bas
de 1'échelle et ce, surtout du temps du Directeur IYAKAREMYE Charlese.

Cela est revenu & vouer la gestion & la dispersion et a abouti & entreteni

une certaine agitation, une certaine confusion dommageable dans ce sens que ce
faisant, la direction s'est condammée & se perdre dans les détails inutiles
lui fournis par des informateurs (plantons, employés, ouvriers) incapables de
collecter en fait 1'information sérieuse étant donné leur formation et la
nature des questions qui étaient concernées dans l'entreprise. Cette |
dispersion et cette confusion ont été privilégiées au détriment de 1'orien%a-
tion et de la gestion d'ensembles Il en a par surcrcit résulté un climat de
tension entre la direction et les chefs de services qui lui refusérent la

collaborations

La conduite adoptée par le Directeur VWUSEMAKWELI fut 1'inverse de celle de son
prédécesseur car lui, il a muselé les petis exécutants au profit du renforcement
de 1l'autorité des chefs de service dont il ignorait les habitudes, désireux
qu'il était de se constituer une sorte d'Etat Major autour de lui! Mais comme

le montrent les rapports, lorsqu'd la fin de 1983, on a procédé au remplacement
de Monsieur IYAKAREMYE Charles, le nouveau directeur n'a pas pu échapper au jeu
piégé surtout des 2 chefs de service "Plantations" et "Usine" et le résultat

est resté le néme tandis que la situation de 1'0ffice empiraite C'est ainsi

que dans 1'un comme dans 1l'autre climat de travail, le contrfle réel et interne
de la marche de 1'entreprise n'existait pas pour la simple raison qu'en 1'absen~
ce d'un service de ContrSle Interne (voir aussi le n° 21) et en 1'absence des
informations véridiques nécessaires, l'analyse de la situation axacte demeurait
impossibles Aussi les décisions qui ont été prisesen certaines matiéres ne

se fondaient-elles sur rken de sérieux et par conséquent ce que 1'on aurait

pu qualifier de "coordination" ou de "impilsion d'ensenble" tapait généralement
& c0té de la réali¥é, Vonsieur SEMAKWELI se contentant dans sa gestion de
multiplier les avis et notes de service dont il ne contr8lait point le respects
Aussi pouvons-nous dire que dans toutes ces situations, 1'OPYRWA en tant
qu'entreprise industrielle a manqué & sa t8te des chefs industriels. Non moinsg

inquiétant est la succession en cascade des dirigeants de 1'OPYRWA.




16« Ailleurs dans les pays développés, om considdre qu'il faut 10 ans
de pratique dans les administratiors pour former un employé ayant au départ une
base théorique satisfaisante et 15 ans pour que 1fon puisse commencer & parler
de spécialiste. A 1*OPYRWA, entreprise ayant connu des difficultés d'origine
interne et externe dues surtout & la mauvaise gestion, on est étonné de constater
que les carences de gestion les plus gfaves se localisent principalement au nivean
de 1'Administration {Direotion et Service Administratif et Financier), au niveau
du Service des Plantations et au niveau du Servige Usine et de la Maintenance
Industrielle, tous services ayanl généralement eu 3 leur t8te des cadres trés
formés et anciense. C'est que le développement de 1'esprit industriel qui auwrait
4% profiter de ce long séjour dans leurs services respectifs a été supplanté
par le gofit aux manoeuvres et aux manipulations doni fait état en franc parler

le rapport de contrfle de gestion.

17+ Ailleurs dans le monde industriel, il s'est trouvé des chefs
d'entreprise & suocés qui ont eu au départ une formation théerique limitée mais qui
ont pu y suppléer en se choisissant de bons collaborateurss Ensuite, pour leur
propre expérience, un long apprentissage du métier par le séjour prolongé et stable
au sein de 1l'entreprise s fait le reste jusqu'a faire d'eux des dirigeants
capables de gérer dans une optique qui ne tient pas compte seulement du temps
présent mais suppute aussi 1'avenir, sachant que les décisions d'aujourddhui

conditionpent les lendemains de 1'entreprise. Le facteur “expérience et durée

de vie dans 1'entreprise" est donc bénéfique, cela est surtout vrai dans

1'industriee Mais en ce qui concerne 1'OPYRWA, la Commission ne cherche plus &
savoir si 1'environnement qui y régnait a permis & ses cadres etfechniciens
d'acquérir une expérience utile et positive en termesd'esprit industriel, de
souci de rentabilité et de travail bien faite La Commission sait, au terme de
son contrdle, que la terdamoe au profitariat généralisée chez les agents de
1'0PYRWA et qui a prévalu résultant en des détournements de toutes sortes, a
annulé les effets trés bénéfiques gqu'on aurait pu escompter de la longévité

de certains au service de cet Office.

De NECESSITE DE METTRE AU POINT UN SYSTEME ET UNE POLITIQUE DE GESTION DU
PERSONNEL

18. Comme on ne cesse de le percevoir & la lecture des paragraphes qui
précédent, 1'inexpérience, le manque de formation et 1'instabilité au service

affectent défavorablement le rendement du personnels lals on peut mettre en




cause Sgelement la rémunésation et Yoo trwigulanédds de pais quh connvas 1a geztien
de 1'OPYRWA, qu'il s'agisse de la paie aux planteurs de pyrdthre ou des saleires
aux employése Or tout individu qui se trouve engagé dans une dconomie 4! échanges
monétaires, qui est entré en contact mBme indireot avec la société de conso mmation,
éprouve des bésoins oroigsants et espire & une amélioration continue de ses revenuss
Un des moyens de 1'encourager 2 déployer un maximum d*effort en faveur de 1l'entre=—
prise serait de lier son galaire 2 la qualité et 2 la quantité de son travaile
Toutefois, il reste évident qutune entreprise qui ne pProgresseé pas, tel que c'est
le cas de 1'OFYRWA en butte & diverses diffioultés aboutissant 3 un déficit
financker permanent, ne peut guére faire face aux frais que représenterait une
politique visant a 1'amBlioration continue des gelairess Néanmoins, ce qui importe
jei c'est de se convaincre de 1'intérdt et de la nécessité qu'il y a, méme dans le
cas de 1'OPYRWA, d'asseoir une politique des salaires sur la nécessaim relstion

entre le dynamisme de 1'0ffice et le rendement. du personnel.

Autrement dit, la Commission recommande 1'§laboration et la mise au point d'un
systéme de gestiondes ressources humaines de 1'entreprise et notamment une politique
salariale et l'organisation des promotions qui, pour réellerment enéager les
employés & mieux servir 1'0ffice, devraient tenir compte des &léments qui se
nomment: connaissances acquises sur le plan théorique, expérience, anciennetéy
efficacité au service et colit de la vies Ainsi on fera de la nouvelle politique
des salaires et du systeme des promotions a 1'intérieur de 1'entreprise,l'un des
moyens de lutte contre les tendances aux vols et autres manoeuvres de détournement,
De plus, étant donné les défaillances relevées dans le rapport & propos de la
gestion actuelle du personnel, il fiut au moins essayer d*opérer sans plus tarder

la régularisation des dossiers et de la situation sociale de chaque agent

notamment en matiéres de cBtes, droits acquis, séourité sociale, etCese €N attendant
1a mise au point de cette nouvelle politique pour 1'entreprise. Cette politique
nécessitera certainement la poursuite de la compression du personnel pléthorique

entamée de fagon plus décidée par l'actuelle direction. La Commission 1'y encouragee

E. NECESSITE D'UN APPUL LOGISTIQUE BT FINANCIER A L'OPYRWA

- ] d - .
19+ LYOPYRWA souffre d'une insuffisance des moyens de transporte La

Commission conelue & la nécessité d'un appud logistique qui consisterait 4 lui
garantir un charroi 3 1a mesure des thches & accomplir ainsi qu' .un stock de pidces

de rechange pour le charroi et la maintenance industrielle.

De plus, si peu erédule gu'on soit aux états financiers de 1'0ffice et notamment
3 1'exactitude de ses bilans et comptes de résultat, la Commission reconnailt que

1'entreprise se trouve en perpétuclles difficultés financid®res pour les raisons
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évoquées dans le rapport. La Commission recommande au Gouvernement de ne pas
laigser tomber 1'entreprise maintenant que les perspectives semblent 8tre
meilleures et wvu le volume d'investissement déja engagée Quant a 1'0ffice,
lui-méme, il devrait de son cBté, & travers son Conseil d'Administration et sa
Direction, élaborer un programme de production et de vente duquel ressortirait
le plan de redressement financier et la fagon dont serait gérée sa dette dans

la mdme finalité de redressemente.

F. NECESSITE DE LA MISE SUR PIED TRES RAPIDE D'UNE COMMISSION DE REDRESSEMENT DES
ETATS FINANCIERS DE L'OPYRWA

20. Au vu des résultats du contrfle de trésorerie, du contr8le de la
surfacturation et autres manoeuvres de détournement, du contrfle de la production,
de la commercialisation, de la gestion administrative et financiére, des autres
compbes de 1'OPYRWA et étant donné les implications de  ses résultats sur 1'éta=
blissement annuel des différents bilans et comptes de résultat, la Commission en
est arrivée & la conclusion que les états financiers de 1'0ffice de 1984 a 1988
ne sont pas sincéres et véritables mis & part les comptds HiR, Emprunt MINIFINECO,
Capitaux et Avances de la Banque de Kigali. Elle considére en outre que les
donnédes de base (bilans et soldes caractéristiques de gestion) qui auraient
servi & l'analyse critique des indicateurs de gestion économique et financiére
gont d'une fiabilité douteuse. La Commigsion regrette sérieusement que les
Commisgsaires aux Comptes de 1'OPYRWA n'ont plus fait leur travail pour examiner,
corriger et certifier les états financiers de 1983 & maintenant. Lui-mBme, le
Congeil d'Administration n'a lancé 1'alerte que trés tardivement en ce qui a trait
& la gestion de 1'entreprise par sa lettre du 2 d8cembre 1987 déja mentionnée.

La Commission recommande donc avec insistance la mise sur pied trés rapide d'une
commission de redressement des états financiers de 1'OPYRWA pour la période

1984£1988.

Ge_NECESSITE D'INSTALLER DES ORGANES DE GESTION ET DE CONTROLE PLUS DYNAMIQUES
POUR LE NEDRESSEVENT ET LE DEVELOPPEMENT DE L'QOFFICE

21e Cette conclusion-recommandation se comprend aisément quand on sait
que la Commission a eu & déplorer toute une série de faits dommageables pour
1'0fficey un Conseil 4'Administration désinformé sur les réalités de l'entreprise
depuis longtemps mais qui n'a lancé son premier cri d'alerte que trést tard; des

Commissaires aux Comptes qui n'ont plus rien fait depuis 1983;




une Direotion qui s'est laissée piéger par ses chefs de service et s'est
contentée de multiplier instructiomset notes de service dont aucun contrdle

de respect d'exdoution ni de suivi ntétait assuréy 1'absence d'un service de
contrfle internej le manque d'impulsion d'ensemble et de coordination des

activités, etceae

I'organisation d'un "Service de Contr8le Interne" rigoureux et doté d'agents
relevant directement de la direotion complétera utilement la série de réformes

3 opirers Cc service apparait d'ailleurs comme un corollaire de la délégation
de pouvoir proposée avec insistance par la Comnission (woir le n® 10) car il
faut absolument suivre réguliérement les activiiés des différents services.

En effet, c'est ce service qui répondrait le mieux au souci du chef d'entreprise
d'assurer une exécution offrant le maximum de garantie en ce qui concerne 1'exapw
titude et la régularité des opérations. Le Service Administratif et Financier
et sa section de Comptabilité qui auraient dfi faire ce travail ont défailli
pregqu'en générale Désormais, c'est le Service de Gontrdle Interne qui devrait
contribuer & stimuler la discipline, l'ordre et la méthode dans 1'exécution des
attributions et 1'accomplissement des missions assignées aux servicese Car,
c'est ce service seul qui ferait amperaitre en temps utile les imperfections
gu'on peut alors corriger avant qu'il ne soit trop taré. Il n'est pas superflu
de noter iei que si ce service avait existé et fonctionné auparavant, ses notes
et rapports réguliers auraient facilité la tAche aux missions de consultants et
de contr8leurs externes qui se sont succédéesd 1'OPYRWA puisque celles—ci, ¥
comprise la nBtre, se seraient contentées de rapides sondages et investigations
ge limtant au minimum indispensable pour apprécier la marche de l'entreprige,

permettant de faire des économies de temps et d'argent.

He ORGANISER LE SERVICE D' APPROVISIONNEMENT, LA BONNE TENUE DU FICHIZR DE STOCKS
ET SE CONFORMER AUX REGLES REGISSANT LA PASSATION DES MARCHES PUBLICS

22+ Concernant la premiére partie de cette conclusion-recommandation,
la Direction de 1'0ffice devrait penser sérieusement & organiser comme il #aut
le Service des Approvisiomnements ct exiger la bomne tenue du fichier de stockse.
Le rapport de la Commigsicn, aprés avoir rappelé l'instruction relative aux
achats et critiqué la pratigue abusive qui a conduit & la multitude des appro=
visionneurs improvisés au sein de 1'0ffice au détriment de celuiwci (chapitre
premier), souligne que les inventaires & 4 colonnes n'existaient pas & 1'OFPYRWA
et que si tout au plus la Comptabilité pouvait saisir les entrées au magasin vu
les factures d'achat et les bons d'entrée, elle était souvent dans 1'ignorance

des sorties et se contentait de connaitre les stocks début et fin de chaque

anndée.
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Sous le chapitre 6, le rapport de la Commission indigque au passage les améliora=

tions possibles dans le domaine de 1la tenue du fichier de stocks aingi que les

avantages qui en résulteraient «

23, Pour le moment, la nouvelle direction compte recourir au Répertoire
des Fiches de Stock qui avait été congu en 1984. Soulignons qu'une fois le
fichier tenu, selon ce répertoire, il serait facile & une date domnée d'établir
1'inventaire comptable et velorisé du magasinj i1 serait possible et facile de
savoir 3 tout moment la quantité, la valeur et la disponibilité immédiate de tel
ou tel &lément du stockj il serait plus aisé de programmer les nouvelles commandes
pour prévenir les ruptures de stock et enfin il serait plus facile de faire le
suivi de 1'exéoution conforme du budgets C'est pour toutes ces facilités que la
Commission encourage franchement la nouvelle direction & mettre en application
immédiatement ce Répertoire. De mdme, il faut mettre fin sans plus tarder & la
miltitude des approvisionneurs ainsi qu'au recours miltiple au compte transitoire
ouvert pour faciliter les achats mais dont les approvisionneurs se sont abusis-

vement servis au dépens de 1'0fficee

24e Concernant la deuxiéme partie de cette conclusion~recommandation &
savoir que 1'on devrait a 1'0fffee se conformer aux régles régissant la passation
des contrats de marchés publics, celle-ci ne tiendrait que dans la mesure ol
1'OPYRWA demeure un établissement public &l 1'avenir. Aussi longtemps que
1'0ffice sera régi par le statut d'établissement public, ib Taudra se soumettre
aux régles de passation des marchés de 1'Etat et des établissements publicse
Dans ces circonsfances, on devrait demander & la direction pourquoi certains
marchés volumineux ont été conclus de gré a gré alors que "a 1'exception des
marchés dont la dépense totale n'excéde pas 250.000 FRW et les marchés qui
doivent &tre tenus secrets, la décision de recourir au marché de gré a4 gré doit
8tre motivée par 1'administration et prise aprés avis du Conseil des Adjudicas=

tiong".

I. HATER ET ACCELERER LE RECOUVRE!ENT DES CREANCES DE L'OPYRWA

25¢ La Commission ayant rejeté la "Fiche Individuelle de Créance!

(voir 1'exposé au chapitre premier du rapport de contrdle) considére que le
solde du compte "Débiteurs" parmi tant d'autres n'est pas correct. En effety il
subsiste une tare dans la gestion, & savoir cue les listes actuelles des débiteuwrs

révélent la présence de créances sans factures comme piéces justificatives powr

Be . LA
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environ 4.850.,000 FRW dont certaines dettes remontent & 1976 et m@me avant
tandis que la liste des déhiteurs qui roconnaissent laurs lettes ne totalise qu'a
peine un demi-million de francs. De mdme la situation des avences au personnel
accuse un total & recouvrer de 1500.000 FRW environ tandis que 1'0ffice doit am
titre d'arriérés des salaires pour plus de 24700.000 FRW. Devant ces constats,
1a Commission suggere & la direction de dresser une liste complétement mise a

jour des débiteurs de 1'0ffice et de la soumettre 4 la Commission de Recouvrement s

J. VMISE AU POINT D'UNE STRATEGIE ET INSTAURATION D'UN VERITABLE SERVICE DE
COMMERCIALISATION

26, La mise au point d'une stratégie et 1'instauration d'un véritable
service de commercialisation est une nécessitée En effet, la Commission a
constaté 1'absence de toute stratégie clairement définie pour la vente du
pyréthre face aux caractéristiques, combien défavorables, du marché trés ferﬂé
des produits de 1'OPYRWA. De plus le sepvice commercial a été généralement
réduit & une personne jusqu'ad sa quasi-suppression suite & la démission et au
départ de son dernier titulaire et son remplacement par le couple Directeur=
Comptable d'abord, par le Couple Direction=Conseil d'Administration ensuitee
Mais ce dernier couplement n'a été décidé que tout récemment lorsqulen 1987 le
Président du Conseil d'Administration constata que le Directeur assurant seul
la commercialisation avait appliqué une mauvaise gtratégie commerciale en
promettant de vendre la méme quantité d'extrait brut & plusieurs clients (P.B.Ke
et Biddle)sans disposer d'une produdtion suffisante avec risque de remettre en
cause la orédibilité de 1'OPYRWA. Mais avant qu'on en soit arrivé 13, ce service
était plutdt celui de simple acheminement des marchandises sans posgsibilité de
faire le suivi systématique et physique des merchandises, le contrBle des
courtiers, la recherche de nouveaux marchés pour une diversification et pour en
connattre le fonctionnement afin d'éviter la conclusion de contrats léonins et au
hasardj toutes activités qui caractérisent le dynamisme d'un vrai service
commercial d'une entreprise exportatrice ainsi qu'il en est recommandé la

créatione

K. NECESSITE D'ORGANISER LA GESTION ECONOMIQUE ET FINANCIERE DE L'OPYRWA

27. Les questions de personnes qui ont handicapé la marche normale de
1'0PYRWA ont aussi conduit & 1'existence maintenant aw gein de oette entreprise

d'un organigramme informel dont 1'objectif selon la nouvelle direction, est



gomblo=t-il, de yompre 1t&oran gui Stait installd du iempe da UUSEMAKWELI extre la
direction et les cadres d'exécution aw profit des cadres de coordination qu'étaient
les chefs de service (voir n® 15)e Le nouveau directeur en poste & 1"OPYRWA
depuis avril 1988 laisse emtendre que cet organigramme informel selon lequel
1'0ffice fonctionne est issu de la Tecommandation du Conseil d'/idministration
remontant 2 1987 qui voulait opérer une restructuretion tout ew restant dans
1'esprit de la loi. Avec les problémes actuels de budget et de finances, il ne
compte pas conbler les vides laissés par les départs survenus par mesure dlordre
aux postes de chefs de service des Plantations et de 1'Usine, Mais en fait que

compte=t-il faire aux différents postes en question?

286 Au niveau de 1'usine, 11 y aura concertation entre les différentes

sections sous la coordination de la direction en faisant de sorte que toutes
sachent ce qui se passe les unes chez les autres y compris donc les éventuels
problémes actuelse Grice & un effort de planification et de programmation avec
étaﬂliSSeant des budgets par section & respecter scrupuleusement, il y aura cWaque

fois un plan de travail. Chaque chef de section devra contrSler 1l'exécution

conforme de ses budgets et programmes, Le Chef de Section Fabrication dewvra &tre

responsable de tout ce qui se fait au nivean du broyage, de 1'extraction et de la
raffinerie avec 1'aide d'un seul chef par équipe. Le Chef de Section Fabrication
contr8lera donc tout: programmes, budgets, exécution conforme, performances
atteintes, personnel de sa secticn en se faisant aider par 3 chefs d'équipe,

La Section Maintenance dépendait du Chef de 1'Usine dont, on vient de le woir,

1'utilité n'est plus 13 dans cette réorganisation du travaile Le Chef de Section
Maintenance qui a été renvoyé en 1985 n'est pas encore remplacé jusqulici. On veut
pbutdt créer une équipe mpytidisciplinaire composée du mécanicien de garage, du

mécanicien d'usine, du soudeur, de 1'électricien et du plombier. I1 ¥ aura concerw

tation de 1'équipe malgré que chaque membre a, comme on le voit, sa spécialité et son

autonomie, La sous-section Atelier qui est utilisée en moyenne 3 & 5 mois par an
reste sous-utilisée car 1l'usine ne tourne pas et ¢a pose le probléme de devoir

entretenir son personnel.

La Section Laboratoire qui est appelée & faire des prestations et des expertises

aussi bien pour les Plantations que pour 1'Usine a été rattachée directement 2 1la
Directions Auparavant, elle dépendait du service Usine. Au-deld de ses activités

habituelles, elle va inaugurer des travaux de recherche-développement pour la fabrie
cation et la vente de nouveaux produits.

29+ fu nivean des Plantations, la précccupation majeure est de rendre

fonctionnels les servicess A titre d'exemple, 1'information qui passait du sommet

au paysan devait aller du chef de service, au chef de section, an chef de secteur,
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au chef de périmdtre ~lgarisateur, au chef da Roo Y¥oniiowr Lgmicole, au
DElSgué de la paysannerie et de 13 au Paysans Cet organigramne militaire mals
privé de méoanisme réel de circulation suivie ot de facilitation de 1'informe~
tion est jugé inefficaces En lieu et place, la direction envisage une planifi=
cation qui vise & faire la vulgarisation via 1e regroupefent despaysans par Z0Me 4
ce regroupement tirant profit de ce que les paysans d'une meme zone ont les
mmes affinités et ont comme animateur le vulgarisateur qui tendra & supprimer

3 terme le niveau "Moniteur pgricole's

30e Le Chef de Secteur était dans 1'organisation antérieure

responsable de tout dans son secteur:

- représenter la direotion auprés des autorités locales et
de la paysanneriej

- responsable des fleurs fraiches;

- responsables des fleurs géches;

- contrBle des véhicules & digposition dans la zone §

- gestion des magasing périphériques g

- et gestion du personnel .

Cela ayant été jugé trop lourd, le service des Plantations a été divisé en 3
centres de responsabilité: 1 section Production des Fleurs Fratchesj 1 sous~

secton Séchoirs et 1 sous-section Boisements et Tourbeas

La section Production des Fleurs Fraiches dépendra directement de la

=

dircctions Elle a été confide & un Ingénieur Agronome de niveau AO qui
supervigera des AgronomeSTVulgarisateurs de niveau AE/A3- Ce sont ces derniers
qui contimieront pendant quelque temps 3 encadrer les moniteurs agricoles
destinés & disparaitre & terme. Le chef de section "production Fleurs
Fraiches" a aussi sous sa responsabilité les 2 blocs industriels de RBonde et

de Kinigi avec comme vulgarisateurs les chefs de Bloce

Les géchoirs é&tant dispersés et consommant le gros du budget et des moyens
de production de la matidre premiére destinée & 1'Usine, i1 a fallu en faire
un centre de responsabilités a part entiére dépendant directement de la
direction. Cela étant, on évolue vers une centralisation de la gestion
contrBlée des séchoirs avec une décentralisation de la gestion matérielle,

technique et du personnel de chaque séchoire

Concernant la sous—section Boisement ¢t Tourbe, ce regroupement n'a aucune

gignification selon le directeur. Dans les boisements, il n'y a pas de

personnel important sinon que quelques gardiense De plus, il a été me un

LT
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frein & toute opération d'extension des boisomontse Mais on sent de plug en plus
1'urgence de gérer ce capitals Notamwent il faut mettre fin & 1'exploitation
chaotique: la coupe devra suivre un calendrler précis dans tel boisement donné

ep lieu et place de ce qui se faisait sulvant 12 dispersion des sitesj il faudra
réfléchir pour étudier la question de savoir s il faut rautllﬂser le bois pour la
chaufferie et alors procéder au reboisement ou bien s'il ne seralt pas mieux de

déboiser et développer des champs de nmlt1p11cat10n des plants de pyrethre.

31 /fu niveau du Servioce jdministratif et Financier, il y a eussi & faire
pour une redynamisation des servicess D'abord, la direction est d*avis que le poste

de Chef de service est inéispensable et donc & pourvoirse

Concernant la section Comptabilité, son souci est de rapprocher le poste actuel

de "Comptable des Fleurs" soit de la section Comptabilité soit de la section
Gestion et Approvisionnement car en fait il s'agit des opérations d'approvisionne=

ment en matiére preméres (Fleurs fraiches et Fleurs séches) .

La section Commercialisation (voir aussi le n° 26) est un poste 3 pourvoir car

comme annoncé & propos ‘des activités futures de la section Laboratoire, on
envisage la fabrication aussi des produits nouveaux 3 mettre sur le marché
national. Suivant les déclarations de la direction, dés 1'année 1989 les études
techniques en cours portant sur le marketing des apticles en projet de production

seront terminées et ensuite on pourra produires

Pour la. section Gestion ot Approvisionnement, il est question de restaurer son

autorité en se conformant aux attributions prévues dans la loi.et en évitant la
multiplication actuelle dgs-approvisionneurs improvisés (v01r,aussz les n%s 22 et
23).

Section "Inspection et Contentieux" ou Section Contrfle Internee.:

D'aprés le Directeur, ces 2 services ont &té non pourvus de tout temps. Pourtant
1a situation actuelle des litiges justifie 1a présence dans 1l'entreprise d'un
chef & la t&te de la Section "Contentieux". On est méme tenté d'insérer la sous—

section Gestiom du Personnel dans la section Contentieux considérant que la

quantité de litiges & suivre ne pourra Das 3 elle seule et tout le temps justifier
ce postee Il faudrait en outre 1ui confier 1'élaboration de’ 1a politique du
personnel, de la politique salariale, 1'élaboration des avis et conseils & la

direotion pour ure’ appllcatlon améliorée du statut du personnel. 2

Quant au c@ntrﬁle Interne (voir amssi le n® 21), on prétend que les chefs de

service contrBlaient mais on congoit q1'1ls.deva1ent cux~-m@émes 3tre contrflés!



Les défaillances constatées au niveau des servieces sur le terrain persistant,
pour faire faire des contr8les formalisée, répreeesifs eb préventife surteut il
faudrait que ce r8le s'ingcrive en gros quelque part. Le Directeur pense que

ce serait par exemple une des 3 sections du Contentieux ol il voudrait combiner
le contentieux proprement dit (1itiges), la gestion du nersonnel ct le contrfle
internes Afin de donner plus d'autorité & cettes section, vu 1l'importance du
r8le de contr8leur, il faudrait qu'organiquement, il se rattache directement & la

Directione

32e¢ Ces vues de la nouvelle direction rencontrent en général 1'assentiment

de la Commigsion de ContrSle de Gestion & deux remarques prés:

La premiére remarque est que mdme si 1'idée de wompre le remart entre la direction
et les techniciens d'exécution est bonne, la suppression qu'elle entraine des postes~
clés de rcsponsabilité (chefs de service) ne peut perdurer qu'au détriment de
1'entreprise; elle doit 8tre plutdt provisoires La Commission considdre comme un
facteur favorahble le départ de 1l'entreprise de tous ceux qui 1'ont empdché de
fonctionner normalement car la rupture d'avec le passé est généralement difficile

et vouloir inover pour la relance dans les domzines d'exécution retenus en

présence de certains cadres et anciens agents qui ont leurs habitudes, tel qu'on
1'a vu, ne mnerait pas & tous les résultats escomptése Mais de 12 dire que ces
postes ne sont pas & pourvoir n'est pas du tout recommandable. Car gi les chefs

de service suspendus par mesure d'ordre ne devaient jamais &tre remplacés, la
concentration excessive des pouvoirs entre les mains du Directeur dont les décigions
concerneraient alors un trop grand nombre de questions, et de surcroit des questions
d'importance secondaire, constituerait un handicap & une bonne gestion, La restruo=
turation et le nouvel organigramme & envisager pour 1'entreprise devraient plutdt
régler la trés problématique question de délégationd'autorité en faveur non
seulement du directeur mais aussi des chefs de service qui doivent 8tre 1a oi

il faut et ocollaborer efficacement dang 1'intér&t de 1'OPYRWA. De plus, cette
optitn est indispensable si 1'on veub réserver & la direction le temps de préparer
les décisions concernant 1'orientation de 1'entreprise et la gestion d'ensenmble
tant sovhaitée dans nos recommgndations grice & la coordination des activités

et la gestion des conflits.

La deuxigéme et derniére remarque est qu'il faut confectionner un cahier des

charges pour chague: poste d'importance afin d'éviter notamment les fuites des



- 149 -

responsabilités par suite 3 la multiplication des responsables informels

qui généralement se sont suocédds dans des fonotions momentanément

sans aucune remise=repmise officielle des affaires ou se sont improvisés
comme on 1'a vu dans l'exercice et 1'accomplisscment des téches qui n*étaient

pas organiquement les leurse

La délégation des pouvoirs laisse 3 désirer; le centralisation a outrance
a pu paralyser momentandment les services; il y a lieu de clarifier les
choses dans cette mgtidre aussi. La centralisation peut se concevoir par

exemple comme suit:

a. Centralisation des déoisions prises au niveau de chaque
hiérarchie mais encadrement de ces décisions au niveau

directorials

be Suivi et contrble de soumission et d'exdocution des

ordres;

cs ContrBle et suivi de 1l'organisation et de la gestion
spatiale de 1'entreprise (boisements, bananeraies,
immeubles, plantations, séchoirs ,stocks, usines, .eeetc)
au lieu de lacher certaines zones comie des fiefs
réservéds aux différents gestionnaires quelle qu'en soit

1'importance.,

d. Faire autant que possible des économies d'échelle.

Tout cela exige 1l'organisation et le contrdle adéquats de la circulation

des ordres et des informations de haut en bas et de bas en haut dans un
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minimum de respect de la structure ¢t de la hiéremchie sans pouwr axtant

ahoutir & order des remparts de proteciicn pour la haute direction.

Fait & Ruhengeri,le 31 Décembre 1988

par la Commission de Comtr8le ds Gestion de 1'OFYRWA §

SINDAYIGAYA Frangois, Président de la Commissioff

NSABIMANA Laurent s Membre de la Commissiron
HABYALTMANA Vincent , Membre de la commiséi'o\? \F; A

BANGAMWABO Emmanuel , Membre de la Compmission
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