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PRINGCGIPALES R ECOMMANDATTIONS

¥

ORGANISATION COMPTABLE DES ENTREPRISES

- Fournir une assistance aux entreprises en matiére d'or-
ganisation comptable. (p- 82 et 83)

- Sensibiliser les dirigeants d'entreprise 2 l'"importance
de l'information financiére pour la planification et le
contrdle. (p. 83 et 99)

- Doter rapidement le Rwanda d'un plan directeur de 1'in-
formatique et Conseiller Jles entreprises en matidre de
traitement de I'information. (p. 84)

= Instaurer un plan de carrieére pour les diplémés univer-
sitaires en comptabilité. (p. 84)

VERIFICATION

ZEne s Sl U

- Organiser des stages de formation pour les vérificateurs

de L*Etat. [p: £5)

- Etablir des normes, des programmes de vérification.
(p. 85 et 87)

- Faire de la Cour des comptes 1'Organisme responsable on
matieére de vérification au Rwanda. (p. 85 & 87)

- Protéger 1'intérét du Public en contrélant l'attribution
des mandats de commissariat aux comptes, (p. 87 et 88)

FORMATION

- Faire en sorte que 1'Université Nationale du Rwanda soit
en position de combler les besoins du marché du travail:

. refonte du programme de baccalauréat en comptabi-
I it (p. 92)

+ Augmentation du nombre de dipldmés universitaires.
(p- 91)

- Programme de perfectionnement Professionnel de ni-
veau universitaire. (p. 93 et 94)

- Accorder aux futurs experts comptables des bourses da'é-

tudes et de stages & 1'étranger. (p. 93)
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Spécialiser en comptabilité |'un des trois centres de
formation. (p. 95 et 96)

Canaliser les recherches sur une terminologie comptable
en langue nationale. (p. 97)

ORGANTSATION DE LA PROFESSION

Créer un Bureau de liaison, embryon du futur organisme
professionnel des comptables rwandais. (p. 98 et 99)
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INTRODUCTTION

La planification économique a besoin d'une informa-
tion de qualité, homogéne dans sa forme, permettant des
comparaisons et des syntheéses.

La standardisation de la comptabilité est un des
€léments conduisant & une meilleure planification au
niveau national.

L'exploitation par la comptabilité nationale, des
données recueillies, aboutit en retour, a de multiples
analyses utiles aux entreprises (études de marché, de
productivité, de disponibilité de main-d'oeuvre, etc.)

Le Plan Comptable National est un outil important
certes, mais il ne peut, & lui seul, améliorer 1'état
de la comptabilité dans un pays. En effet en quoi peut-il
étre utile?

- si les entreprises n'ont pas le personnel qualifié
pour le mettre en pratique;

- si la qualité actuelle de leur comptabilité est
telle, qu'elle ne sont pas en mesure de dresser
une situation de départ exacte;

- si1 le comptable national ne peut étre certain
de la qualité des renseignements qui lui sont
transmis;

= si le pays n'est pas en mesure de combler rapide-
ment les déficiences constatées.

Notre recherche avait pour objectifs, d'une P ATt
d'analyser la situation actuelle de la comptabilité au
Rwanda d'autre part, de recommander certaines solutions
pour remédier aux faiblesses constatées.

Nous avons donc examiné successivement :

- les ressources humaines eXxistantes;

- l'organisation comptable des entreprises;

- la comptabilité publique et 1la vérification;
la formation comptable au Rwanda.

Nous avons voulu dresser un bilan général englobant
divers aspects de 1la comptabilité,. A ce titre l‘analyée
de certains points peut s'avérer incompléte; nous espérons,
néanmoins, que ce document pourra étre utile & 1'élabora-
tion d'une stratégie et 3 la mise en place de politiques
indispensables au développementmggrla_ggmgtabilité au
Rwanda. T

s
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1. METHODOLOGIE GENERALE D'ENQUETE
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Parmi les éléments composant la situation actuelle de
la comptabilité au Rwanda, il en est deux (2) qui nécessi-
taient une enquéte aupres d'un certain nombre d'entreprises,
il s'agit:

- du recensement des comptables;
- de 1'étude de l'organisation comptable.

Les autres éléments ne demandaient que des recherches
bibliographiques ou qu'un nombre limité de contacts.

Nous présentons ici les objectifs particuliers que nous

visions par cette enquéte et décrivons la méthodologie uti-
lisée pour les atteindre.

1.1. Recensement des comptables

Les objectifs principaux étaient d'une part d'inven-
torier le potentiel humain en comptabilité et, d'autre part
de déterminer le profil général du comptable rwandais.

Ceci signifie gue nous devions prendre en considéra-
tion non seulement les personnes dont le champ d'activité
professionnelle était la comptabilité, mais également toutes
celles ayant une formation comptable jugée intéressante.

Il a donc fallu préalablement a toute recherche, dé-
finir le profil des individus que nous voulions recenser.

Notre définition du comptable, tout comme celle du
vérificateur, exclut les individus n'étant en mesure d'ac-
complir que des taches répétitives.

Le comptable est donc 1'individu capable d'effectuer
des opérations complexes nécessitant la maitrise compléete du
cycle comptable y compris l'établissement des états finan-
ciers, leur analyse et leur interprétation. !

1.1.1. Praticiens comptakles

Notre enquéte a débuté au Ministére de la
Fonction Publique. En effet, les entreprises sont tenues de
transmettre, trimestriellement, la liste de leur personnel;
dont certaines caractéristiques étaient susceptibles de nous
intéresser (nom, prénom, scolarité, emploi exercé, date de
naissance). Nous avons donc passé systématiquement en revue
tous les dossiers de toutes les entreprises et relevé les
noms des individus dont la profession indiquée était "comp-
table".

1.4 & 1.5

Voir "annexes" p.

F1 e
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1.1.2 Individus possédant une formation minimum en
comptabilité

L'Université Nationale du Rwanda étant la
seule institution du pays dispensant une formation supé-
rieure en comptabilité, il était logique qu'elle soit un
point de départ du recensement. I1 pouvait d'autre part
étre intéressant d'analyser la situation actuelle des
anciens étudiants de l'U.N.R..

Il a fallu s'assurer du minimum requis de
formation en comptabilité. Nous avons du comparer diffé-
rents programmes ayant eu cours a |'université. Il nous
est apparu que le niveau en comptabilité avait été nota-
blement relevé par la réforme de 1978. Les titulaires
d'un baccalauréat en sciences économiques et commerciales
(ancien systéme) ont un niveau inférieur en comptabilité
aux étudiants ayant suivi les deux années de tronc commun
des baccalauréats en management et comptabilité (nouveau
systéme). Un niveau sensiblement équivalent aux deux
premiéres années de ces deux programmes était atteint,
dans l'ancien systéme, lorsque les étudiants avaient
complété leur premiére année de licence en gestion.

Les connaissances acquises lors des deux
premiéres années de tronc commun (5 cours, 15 crédits,
225 heures) semblaient correspondre au minimum requis
pour figurer dans le recensement. Nous nous sommes par
la suite référés a la classification ainsi esquissée pour
juger du niveau atteint par les individus ayant étudié a
l'étranger.

1.1.3 Liste préliminaire

Grdce aux informations ainsi recueillies,
il a été possible d'établir le fichier de base des "comp-
tables" tels que définis plus haut.

1.2 Organisation comptable des entreprises

1.2.1 Limitation de 1'échantillon

La méthode d'enquéte employée est fondée tant
sur un critére de recensement que sur une limitation volon-
taire de 1'échantillon & édtudier.

Le critére choisi est le suivant: la proba-
bilité de rencontrer au moins une ébauche de systéme comp-
table est plus forte dans les entreprises employant un
comptable (ou un individu ayant une formation comptable) ~
que dans les autres.




Ce critére étant restrictif, nous avons inclus
une part importante des entreprises ou l'Etat possede des
intéréts. Ceci correspondait a la fois a un besoin expli-
citement exprimé par les autorités et au sentiment qu'une
politique globale en matiere comptable devait avoir la,
son premier champ d'application.

Nous érions donc conduits a examiner l'orga-
nisation comptable, d'une part des enftreprises ol nous
avions recensé au moins un individu et, d'autre part de
celles ou l'Etat avait un intérét direct ou indirect.

Il a pu d'ailleurs s'avérer par la suite que personne dans
l'entreprise ne correspondait & la définition que nous
donnions du comptable. .

1.2.2 Questionnaire

Le questionnaire devait étre de compréhension
facile a la fois pour l'enquéteur et l'interviewé. De
dépouillement aisé, on devait pouvoir en effectuer le
traitement informatique des réponses.

Nous avons donc opté pour un questionnaire
de type fermé, limité & une trentaine de questions.
Celles-ci portaient aussi bien sur l'organisation propre-
ment dite, que sur les contrdles en vigueur et les rapports
produits.

1.3 Pré-enquéte

Afin de mettre au point le questionnaire et d'éla-
borer une procédure de mise a jour et de validation des
informations relatives au recensement, nous avons lors
des mois de mai et de juin 1983 effectué une pré-enquéte
portant sur une dizaine d'entreprises. Par la suite et
compte tenu des observations faites, nous avons pu établir
un programme accéléré de formation des enquéteurs.

L'enquéte a eu lieu lors des mois de juillet, aoiit
et septembre 1983, le recensement des comptables et 1l'en-
quéte sur l'organisation ont été menés de front.

1.4 Post-enquéte

Durant les mois de novembre, décembre 1983 et
janvier 1984 nous nous sommes livréds A& une série de visites
d'entreprises, surtout dans la région de Kigali, visant
a compléter et a vérifier l'information recueillie pendant
1'été.
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1.5 Quelques définitions

1.5.1 Population sous étude: entreprises

Elle peut étre définie comme le sous-ensemble
des entreprises rwandaises ayant une ébauche de systéme
comptable (suivant le critére défini plus haut) ou celles
a participation d'Etat.

La taille de notre échantillon sera évaluée
par rapport & l'ensemble "entreprises rwandaises'" lors
de la partie consacrée a l'examen de l'organisation comp-
table des entreprises.

1.5.2 Le fichier des comptables

Il représente la population des comptables et
des individus ayant une formation comptable minimum, de
l'échantillon "entreprises observées'.
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2. RECENSEMENT DES COMPTABLES

Lors de la préscentation de la méthodologie générale
d'enquéte nous avons défini la population sous étude. 11
nous semble a propos de préciser qu'elle comprend outre
les individus de nationalité rwandaise oeuvrant dans le
domaine comptable, ceux capables d'exercer' cette fonction
sans pour autant le faire effectivement. Nous désignerons
cette population sous le sigle "P.T.".

Chaque fois que nous l'avons jugé pertinent, nous avons
distingué dans l'analyse différentes strates de ﬁopulation:
-étudiants - comptables et vérificateurs - personnes (au-
tres qu'étudiants) ayant une formation comptable mais n'ex-
ercant pas (appelés ci-apres "individus formés"); ces deux
derniéres catégories formant la population active. Nous

désignerons la population active recensée sous le sigle

"P.A.R.".

2.1 Caractéristiques générales de la population

Nous avons recensé 517 personnes, dont 52% de comp-
tables et vérificateurs (ces derniers représentant 23% de
la strate), 23% d'individus formés et 19% d'édtudiants. Les
informations requises ont été complétées & plus de 96%.

-

Voir "annexes" p. 14 et 15.




2.1.1 Sexe

La P.T. est composée a 86% d'individus de
sexe masculin et 14% de sexe féminin. La part relative
des femmes augmente sensiblement dans les classes jeunes:
alors que l'on ne compte aucune femme dans la classe des
44 3 53 ans, la proportion est de 38% pour la classe d'age
des 14 4 28 ans. La P.A.R. ne comprend que 12% de femmes
alors que l'on en compte 23% chez les étudiants. (fig. 26
et 27, p. 34)

Fig ANALYSE: DATE DFE NAIGSANTE - SFEXE
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2.1.2 Age

71% de la P.T. est dgée de moins de 33 ans,
l'age moyen est de 30 ans (26 ans pour les femmes et 31
ans pour les hommes).

68% de la P.A.R. a moins de 33 ans, ce pour-
centage tombant a 61% pour les comptables et vérificateurs;
1'4ge moyen est de 32 ans. (fig. 28, 29, 30, p. 35)

Fig PYRAMIDE [ES AGES
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2.2 Avertissement et restrictions

Les fichiers du personnel de la majorité des éta-
blissements n'étant pas a jour, il nous a été impossible
dans un grand nombre de cas, de consulter tous les docu-
ments que nous aurions voulu. L'information ayant été
fournie & la requéte de cadres supérieurs ou de dirigeants
d'entreprise , mous sommes persuadés, néanmoins, qu'elle
représente globalement la réalité.



2.3 Analyse des résultats

L'analyse a été conduite a la lumiere de trois (3)
critdres de base appelés "critéres de premier rang':

_ le niveau d'études;’?
_ le niveau en comptabilité;
- le niveau hiérarchique.'

1

Les autres caractéristiques (sexe, localisation,
dates de naissance et de dipldme) ou "eritéeres de deuxieme
rang" ont servi a affiner 1'analyse ou 2 lui donner une
orientation particuliere.

La composition de la strate "individus formés'" est
la suivante:

_ 26% d'entre eux travaillent en finance ;
- 29% en administration;

_ 5% en budget et contrdle budgétaire;

_  45% dans d'autres domaines.

Fig REPARTITION DE LA POPULATION EN FONCTION DE L'EMPLOI OCCUPE
3

1 COMPTABILITE
" 2 VERIFICATION ET CONTROLE INTERNE
3 FINANCE
1008 4 ADMINISTRATION
T 5 BUDGET ET CONTROLE BUDGETAIRE
A 8 ETUDIANT OU STAGIAIRE
§ AUTRE
80 + 19 AUCUNE INFORMATION
68 1
i
4@
20 1
%] ]

Voir "annexes'" p. 16 et 17.



2.3.1 Suivant le niveau d'études

82% de la P.A.R. a au moins le niveau secon-
daire et 487% le niveau universitaire.

Ces pourcentages sont respectivement de 72%
et 33% pour le groupe des comptables et vérificateurs.
28% des comptables ont un dipléme universitaire contre
48% en vérification et contrdle et 93% en finance
(fig. 31, p. 36)

Fig REPARTITION DE LA POPULATION SUIVANT LE DIPLOME
4
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3 UNIVERSITAIRE-RWANDA
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2.3.1.1 Sexe

La P.T. féminine recensée comprend
plus de titulaires d'un certificat de fin d'études secon-
daires que la population masculine (46% contre 36%) mais
un peu moins de diplomés universitaires (46% contre 48%).
Toutefois la proportion de dipldmés de l'Université Na-
tionale du Rwanda est plus forte chez les femmes que chez
les hommes (36% contre 32%).



2.3.1.2 Age

10 -

Le niveau d'études augmente pour les
classes les plus jeunes. Les non diplémés voient leur part
relative baisser: de 56% pour la classe d'age de 44 a 53
ans 4 6% sculement pour celle allant de 24 a 33 ans. Paral-
ldlement le nombre de dipldmés universitaires s'accroit (57%
pour la classe d'dge allant de 24 a 33 ans).
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Les

moins de 33 ans représentent:

23% des non diplomés;

85% des titulaires d'un certificat
de fin d'études secondaires;

87% des dipldémés de l'Université
Nationale du Rwandaj

49% de ceux ayant étudié dans des
universités étrangeres.
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2.3.1.3 Perfectionnement professionnel

44% des non diplomés ont suivi un
cours de perfectionnement professionnel en comptabilité.

419% des personnes titulaires d'un
certificat de fin d'études secondaires ont suivi ou suivent
une formation équivalente a au moins deux ans des baccalau-
réats comptabilité et management.

A ce propos la formation universitaire
a été axée jusqu'a ces derniéres années sur la gestion plu-
tdt que sur la comptabilité.

Fig  ANALYSE: CODE DE DIPLOME - NIVEAU EN COMPTABILITE
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2.3.1.4 Expérience professiommelle

83% des dipldémés universitaires ont
moins de huit (8) années d'expérience, 447% moins de trois
(3) ans. Ces pourcentages sont respectivement de 94% et
55% pour ceux ayant étudié a l'Université Nationale du
Rwanda. (fig. 32, p. 36)

Fig  ANALYSE: CODE DE DIPLOME — ANNEE DE DIPLOME

1 SANS DIPLOME

1 SECONDAIRE

1 UNIVERSITAIRE-RWANDA
1 UNIVERSITAIRE-ETRANG.

Cat.
Cat.
Cat.
Cat.

- W N e

100 _ e - -

4 1951-68
8@ L £ HE 1B 5 1961-78
6 1871-75
T T T T 7 1876-88
8 1981-84
8 DATE INCONNUE




SINYIONL3 30 % 98 v 3dN0¥IIY . 3u1NY,, NOILN3W v7

¥ vy € 9] ¢ "Iv] 1 =393

6 ¥ E Z ITE‘ -] L 5 e ITBI -} ¥ E 2 1

Be
By

NOILYHNO4NI 3Nnony g1
3ulnyY 8 29

YN3SSIH0Nd ¢ ‘i.

N3IJINHI3L €
N3AOW 3dav) z g8

¥N31¥3dNs 3yavs 1
"INYELI-3MIVLIISHIAING 1 ¢ *39) a1

YONYMY~3MIVLISHIAING 0 E "33
3¥IVONDI3S * 2 -amy #

SNYS® 1 *3pg

6
INDIHIYYYIIH NVIAIN - 3N0TdI0 30 3ag07 *ISATYNY  Brg

"Quusidue snid BT a8e,p 9SSETD

Pl °p snssq 1U0s sawoidrip uoy 91 onb su8iinos 91312 3to0p

e 'anb1q319191q nesAatu aoH °P %1z iU23juesasadoz ST *Suoaf
—OW saipes jJuog Spwordip uou Sap g4

anB;qaleaglq MBIAIN G [+¢g-7



Les diplémés universitaires repré-
sentent 93% des cadres supérieurs et 58% des cadres moyens.

Fig  ANALYSE: NIVEAU HIERARCHIQUE - CODE DE DIPLOME
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2.3.1.6 Localisation de la population active (P.A.R.)

On retrouve a Kigali:

- 64% des non diplomés;
- 72% des titulaires d'un

certificat

de fin d'études secondaires;
- 84% des dipldomés de l'Université

Nationale du Rwanda;

- 87% de ceux ayant étudié dans des

universités étrangeéres.
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Kigali est la seulerpréfecture ou plus
de 50% de la P.T. a un dipldome universitaire.

Fig  ANALYSE: PREFECTURE - CODE DE DIPLOME
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2.3.2 Suivant le niveau en comptabilité

- 73% des comptables et vérificateurs ont
un niveau faible en comptabilité (humanités
commerciales au mieux);

- 21% ont une formation équivalente & deux
années des baccalauréats comptabilité et
management (contre 87% pour les "individus
formés");

- 6% seulement ont suivi un cycle complet
d'études supérieures en comptabilité. (fig.
33, 34, 35, p. 36 et 37)
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2.3.2.1 Sexe
Seulement 9% de la P.T. a un niveau
équivalent au baccalauréat eon comptabilité (5% de la P.A.R.),
ce pourcentage s'éleve a 24% pour le sexe féminin compara-
tivement a 6% pour le sexe masculin. (fig. 364 p:37)
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2.3.2.2 Age

Plus le niveau en comptabilité croit

plus la part des individus adgés de moins de 33

ans

augmente,

allant de 457 pour le niveau secondaire non commercial &
93% pour celui du baccalauréat en comptabilité.
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2.3.2.3 Expérience professionnelle’

49% de la P.T. a un niveau équivalent
a deux années des baccalauréats comptabilité et management .

87% des individus de ce groupe ont
obtenu leur dipldme aprés 1976,

Fig  ANALYSE: NIVEAU EN COMPTABILITE - ANNEE DE DIPLOME
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2.3.2.4 Niveau hiérarchique

80% des cadres supérieurs ont une

formation équivalente en comptabilité 3 deux annédes des
baccalauréats comptabilité et management.

Fig  ANALYSE:s NIVEAU HIERARCHIQUE - NIVEAU EN COMPTABILITE
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2.3.2.5 Localisation de la population active (P.A.R.)

On retrouve a Kigali:

- 78% des individus ayant le niveau
des humanités commerciales;

- 86% de ceux ayant 1'équivalent de
deux années des baccalauréats comp -
tabilité et management;

- 71% des personnes ayant le niveau
d'un baccalauréat en comptabilité.

Fig  ANALYSE: NIVEAU EN COMPTABILITE - PREFECTURE
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Suivant le niveau hiérarchique

- Seulement 37 des comptables et vérificateurs

sont cadres supérieurs:
- 43% sont cadres moyvens ;
- 50% sont des techniciens;
Ces pourcentages sont respectivement de 129%,
45% et 39% pour l"ensemble de 1a Population active recensée
(P.A.R.) (fig. 37, p. 38)
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2.3.3.1 Sexe

00 peut constatér, dons la population
féminine, l'absence de cadres supérieurs, le pourcentage
peu élevé de cadres moyens (22% contre 36% chez les hommes)
et celui plus important de techniciennes (40% contre 27%
chez les hommes). Ciig. 38, p 38
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2.3:3:2 Age

La classe d'
représente :

- 67% des ¢

- 56% des c

= 59% des techniciens.

38)
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2.3.3.3 Expérience professionnelle

Plus de 73% des cadres supérieurs ont
meins de 8 ans d'expérience (expérience moyenne: 5 années),
Cce pourcentage tombe 3 52% pour les cadres moyens et 58%
pour les techniciens.

Fig  ANALYSE: NIVEAU HIERARCHIQUE - ANNEE DE DIPLOME
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2.3.3.4 Localisation de la population active (P.A.R.)

On retrouve a Kigali:
- 89% de cadres supérieurs;

= 77% des cadres moyens;
- 78% des techniciens.
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2.3.4 Autres remarques

2.3.4.1 Localisation de la population active (P.A.R.)

On retrouve a Kigali:
58% de 1la P.T.;

- 76% de la P.A.R.;
75% des comptables et vérificateurs.

Cette répartition est semblable pour
les deux sexes. (fig. 40, 41, p. 39)
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2.3.4.2 Expérience professionnelle

Les comptables et vérificateurs for-
ment le groupe ayant le plus d'expérience professionnelle:
48% ont plus de huit (8) ans d'expérience (expérience mo-
yenne du groupe: 10 ans) contre 35% pour l'ensemble de la
P.A.R. et 14% seulement pour le groupe des "individus for-
més' .
Les femmes ont en regle générale moins
d'expérience professionnelle que les hommes. (fig. 42 et 43,
p- 39 et 40)
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2.4 Le niveau'baccalauréat en comptabilité'™

La part de la P.T. occupée par ce groupe est de 9%.
Ceux qui parmi elle exercent un emploi (47%) représentent
5% de la population active et 6% des comptables et vérifi-
cateurs.

2.4.1 Sexe

Les femmes représentent 38% des personnes
ayant le¢ niveau du baccalauréat en comptabilité. ‘Alors
gqu'elles ne comptent que pour 32% des admissions, elles
sont titulaires de 487% des dipldmes comptables ayant été
décernés par 1'U.N.R. (contre 27% pour les diplomes étran-
gers).

2.4.2 Age
L'dge moyen des diplémés est de 27 ans, 25

ans pour ceux de |'Université Nationale du Rwanda et 32
ans pour ceux des universités étrangéres.

2.4.3 Emploi occupé

53% des individus sont étudiants (33% dans
le cadre d'un premier cycle, 67% dans celui d'un deuxiéme
cycle).

Parmi les personnes occupant un emploi, 62%
travaillent en comptabilité, 14% en vérification.

2.4.4 Expérience professionnelle

Les diplomés de l'université Nationale du
Rwanda ont en moyenne 2.5 ans d'expérience alors que ceux
des universités étrangéres en ont 5.5 ans.

2.4.5 Niveau hiérarchique

33% des individus ayant le niveau baccalauréat
en comptabilité sont cadres moyens et 52% techniciens. Ces
pourcentages s'élévent respectivement i 45% et 369 pour les
diplomés des universités étrangéres, 29% et 57% pour les
diplomés de 1'Université Nationale du Rwanda. Les femmes
représentent 43% des cadres moyens et 55% des techniciens.




2.4.6 Localisation de la population active (P.A.R.)

71% des individus travaillent 3 Kigali et 29%
a Butare. Il est a noter que ces derniers sont tous emplo-
yés par 1'U.N.R. et pour la moitié d'entre eux & des postes
non comptables.

2.5 Interprétation et commentaires

2.5.1 Le comptable rwandais - portrait robot

Ce genre de tentative doit étre accueilli
avec toutes les réserves de rigueur lorsqu'il s'agit d'ap-
pliquer la notion de moyenne & des individus. Cependant
son avantage est de faire ressortir les caractéristiques
importantes les plus courantes chez un groupe d'individus
donné . Le comptable rwandais:

est: - agé de 32 ans,
- de sexe masculin,
- dipldmé du secondaire,
- cadre moyen ou technicien;

a: - un niveau faible en comptabilité (pas
toujours celui des humanités commerciales),
- une expérience moyenne de 10 ans (pas néces-
sairement en comptabilité).

2.5.2 Rareté des professionnels comptables

Une personne seulement a une dénomination
professionnelle internationalement reconnue, une autre n'a
pas terminé toutes les étapes requises & cette reconnais-—
sance.

Seulement 6% des comptables ont le niveau du
baccalauréat en comptabilité (méme pas 5% de ceux exercgant
en vérification).

2.5.3 Gaspillage du peu de ressources qualifides existantes

247 des individus ayatt le miveau du baccalau-
réat en comptabilité ne travaillent pas dans leur champ de
spécialisation. Aucun étudiant sortant d'un premier cycle
en comptabilité ne poursuit ses études dans cette discipline.
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2.5.4 Importance des femmes dans le domaine comptable

Ce phénoméne est tout a fait remarquable, mnotam-
ment au niveau de formation le plus élevé. Ce fait doit étre
pris en considération et une politique d'encouragement au
travail, méme aprés le mariage, devrait étre mise en place
si 1'on veut éviter une déperdition de ressources intellec-
tuelles.

2.5.5 Déséquilibre entre formation et expérience professionnelle

Le nombre moyen d'années d'expérience est de
seize (16) ans chez les non dipldmés, alors qu'il n'est que
de cing (5) ans pour les diplOmés universitaires (moins de
quatre (4) ans pour ceux de 1'U.N.R.).

Le manque d'expérience se fait ressentir surtout
chez les cadres supérieurs, dont 93% sont des dipldmés uni-
versitaires; alors que le manque de formation est particu-
lidrement sensible dans le groupe des comptables, ol seule-
ment 28% a un niveau supérieur.

2.5.6 Promotion trop rapide des diplomés

La pénurie de ressources qualifiées entraine
une promotion rapide des finissants de l'université. Ceci
est particulidrement évident chez les cadres supérieurs

ot 67% du groupe a un age moyen de 28.5 ans. Or dans les
domaines attenant 4 la gestion, l'expérience est un ingré-
dient indispensable. Un passage trop rapide a des postes
de responsabilité risque d'aller a2 l'encontre des buts
visés.

2.5.7 L'Université Nationale du Rwanda ne joue pas pleine-
ment le rdle qui lui est dévolu

La création de baccalauréats spécialisés aurait
di permettre dés 1981 d'alimenter le marché du travail en
comptables qualifiés. Or le nombre fourni est ridiculement
faible (sept) comparativement aux besoins énormes du pays.




2.5.8. Concentration des ressources humaines a Kigali

On retrouve a Kigali:

- 58% de¢ la population totale;

- 76% de la population active;

-~ 75% des comptables et vérificateurs;

- 847% des diplémés universitaires actifs;

- 71% des individus actifs ayant le niveau
d'un baccalauréat en comptabilité;

- 89% des cadres supérieurs et 77% des ca-
dres moyens.

Cette situation ne favorise certainement pas
un développement régional harmonieux.
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H 3. ORGANISATION COMPTABLE DES ENTREPRISES
ﬁ 3.1 Présentation de 1'échantillon
3.1.1 Taille
§E L'échantillon est constitué de 114 entre-
priscs! regroupant 151 établissements?. Les entreprises

composant 1'édchantillon représentent administratjons non
comprises, de 22 3 29% de la population?,

Les entreprises privées qui furent visitées,
quoique les plus nombreuses, (49% de la taille de l'échan-
tillon) ne représentent que 14 a 15% du secteur privé,
comparativement 4:

- 87% pour les participations directes de

1"Etat;
- 07% pour les participations indirectes;
E - 95% pour les entreprises publiques.

E (fig. 46 3 la page suivante)

i |

On appelle ici "entreprise" toute organisation légalement
constituée, ayant pour but de produire des biens ou ser-—
vices, gue cette organisation soit 4 but lucratif ou non.

| S |

On appelle "établissement" toute unité techniquement ou
géographiquement localisée, mais juridiquement dépen-
dante.

| S |

Voir "annexes" p. 104,




ET kK3 1 &3

| & |

lfﬁl .E“’

=1 M e

1 B3

[ 3

Fig TYPES D'ENTREPRISES ET D'ETABLISSEMENTS VISITES
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L'analyse qui suit est basée sur les établis-
sements et non sur des éntreprises. (Ceci permet, a 1'occa-
sion, de soulever les divergences pouvant exister entre
Kigali et le reste du Rwanda. En effet, le regroupement
Par entreprises aurait conduit } réduire l'importance rela-
tive des autres préfectures, les siéges sociaux Se trouvant
en majorité a Kigali.




3:1.2 Descrigtion
3:0:2:1 Types

Les établissements ont été regroupés

suivant cing (5) typoes: privé, administration, participa-
tions directes, participations indirectes, public. La
Structure de 1'dchantillon & cet égard est différente suj-

vant que l'on obscrve Kigali ou les autres préfectures.

On constate que 1la proportion d'en-
treprises privées est plus importante a4 Kigali que dans le
reste du Rwanda (49% contre 18%). Les administrations re-
présentent une part plus forte dans les autres préfectures
qu'a Kigali (41% contre 11%). Cette dernidore remarque
s'explique par la multiplication des centres administratifs
dans 1l'espace géographique appelé "autres préfectures".

Fig TYPES D'ETABLISSEMENTS - COMPARAISON KIGALI-AUTRES PREFECTURES
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3.1.2.2 Secteurs d'activités

Ils sont tous représentés. L'impor-
tance relative assez faible du secteur industriel par rap-
POrt au tertiaire (19% contre 67%) semble étre caractéris—
tique de la structure actuelle de 1'économie rwandaise.

Fig CLASSIFICATION DES ETABLISSEMENTS PAR SECTEURS D'ACTIVITES
48
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L'analyse régionale fait teS s orti ¢

certains points:

- le secteur "b3timents et travaux
publics'" est cing fois plus re-
présenté a Kigali que dans les

autres préfectures — 10% contre

2%

(ceci semble bien s'accorder avec

le nombre important de chantiers

én cours dans la capitale).

- la part considérable (32%) des
commerces, hdtels et du tourisme
a Kigali confirme son réle de
“Encre Lommeéfdiial do pomye.

- l'"importance dans les autres pré-
fectures des services aux collecti-
vités, services sociaux et personnels,
renforce l'observation faite a cet
épard 1ots de 1! examsy des types d'é-
tablissements.

Fig SECTEURS D'ACTIVITES - COMPARAISON KIGALI-AUTRES PREFECTURES
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3.1.2.3 Taille

Devant les réticences exprimées par
certains responsables a communiquer le chiffre d'affaires,
la taille des établissements de notre échantillon est ap-
préciée ¢n regard du nombre d'employés?, et ce, afin de
minimiser les rejets.

51 nous considérons ce seul critere,
30% des établisscements visités seraient considérés petits,
26% moyens ot 36% grands. L'accent mis sur les moyennes
et grandes entreprises n'est probablement pas significatif
de l1'ensemble de 1'économie rwandaise. Mais nous avons
certainement cerné les entreprises les mieux organisées au
point de vue comptable. La région de Kigali comporte plus
de moyennes et grandes entreprises que le reste du Rwanda.

Fig TAILLE DES ETABLISSEMENTS - COMPARAISON KIGALI-AUTRES PREFECTURES
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Critéres de la Banque Rwandaise de Développement, voir
"annexes" p. 104 et suivantes.



3.2 Avertissement et restrictions

Malgré notre insistance sur le caracteére confiden-
tiel des informations fournies, il nous est apparu treés
clairement qu'un nombre important de responsables avait
eu tendance & présenter la réalité de leur entreprise sous
un jour embelli.

Outre l'aspect de prudence évoqué plus haut, cette
Présentation "optimiste'" de l'information peut étre expli-
quée, a la fois par la nouveauté de cette forme de collecte
de données et par des motivations individuelles communes.

Il s'ensuit que le lecteur devra avoir en permanence
a l'esprit cet avertissement lors de l'interprétation des
résultats. C'est pour cette raison également que l'accent
sera mis sur les faiblesses et les améliorations possibles
plutdt que sur les points forcts.

En dépit des précautions prises pour définir le plus
exactement possible la terminologie employée, la notion
d'inventaire permanent en valeur a été confondue avec celle
de tenue de fiches de stocks!. Nos interventions lors des
Pré et post-enquétes NOouS permettent néanmoins d'affirmer
que les établissements, ayant un inventaire Permanent en
valeur, représentent moins de 5% de l'ensemble.

3.3 Analyse et interprétation des résultats

3.3.1 Forces

Si 1'on exclut les administrations, quatre (4)
établissements sur cing (5):

ont: T une comptabilité en partie double; (fig.
514 B 53
T une comptabilité d'exercicej (£ig. 52, g,
54)

- un plan comptable (le fait que plus de 1a
moitié utilise le pPlan 0.C.A.M. devrait
faciliter l'implantation du nouveau Plan
Comptable National); (fig. 53 et 54, p.
54)

effectuent:

- une conciliation bancaire auy moins une
fois par mois; (fig. 55 et 56, p. 55)

Voir "annexes" p.- 14,
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contrdlent:

- leurs espéces au moins une fois par mois;
(fig. 57 et 58, p. 55 et 56)

- régulidérement leurs stocks, (la moitié
d'entre eux le fait au moins une fois par
mois); (fig. 59 et 60, p. 56)

et dressent régulidrement:

- une balance de werification (un établisse-
ment sur deux le fait mensuellement ) ; (Fip.
61 et 62, B. 579

- des dtats fitnanciers. (fig. 63 et 64 p. 57

et 58)
Le seul critére considéré pour établir l'exis-
tence d'un point fort est d'ordre factuel: "l'opération

est-elle effectude?"

Aucune appréciation de qualité n'est interve-
nue dans l'analyse.

A titre d'exemple, il a été déterminé qu'un
nombre important A" tablis setients dressaic périodiquement
des états financiers; mais des éléments comme la fidélrité
de l'information financiére présentée, sa pertinence, sa
fiabilité n'ont pas été pris en considération.

i P T . A Faiblesses

= T¢ois (3) @rablissemenres sur cing (5) n'ont
pas d'organigramme du Service comptable.

Si ce phénoméne peut étre di a l'existence
d'effectifs réduits dans les petites entre-
prises, il dénote pour les moyennes et les
grandes un manque d'organisation. (fig. 65,
p. 58)

- Deux (2) €tablissements sur trois (3) n'ont
Pas de manuel de procédures comptables -
€lément indispensable bpermettant d'assurer

la continuité et 1a Permanence des procédés.
(fig. 66, p. 58)

= Un (1) établissement sur deux (2) n'a pas
de description écrite de tdches pour ses

employés du service comptable.

La remarque faite auy paragraphe portant sur
l'organigramme peut &tre réitérée 3 ce pro-
pos. (fig. 67, p. 59)

- Parmi les établissements produisant desg
états financiers un (1) sur trois (3) seu-
lement le fait mensuellement.
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Un (1) sur deux (2) annuellement (proba-
blement pour fins d'impots). (fig. 63 et
64, p. 57 ot 58)

= Un (1) établisscment sur six (6) posscde
un budget et un contréle budgétaire effi—
cace. (fig. 68, 69, 70, p. 59 et 60)

Bien que 55% des responsables interrogés
déclarent établir un budget, 34% d'entre
eux (19% du total) le font sur une base
mensuelle contre 43% (24% du total) sur
une base annuelle.

Sculement 30% analysent mensuellement leurs
résultats alors que 34% déclarent effectuer
des comparaisons annuelles, ce qui manifes-
tement ne répond pas aux objectifs de con-
tréole budgétaire.

3.3.3. Points sujets 3 améliorations

= BDans seulement etrois (3) établissements
sur cing (5), toutes les transactions sont
supportées par des pieces justificatives.
(fig. 71, p. 60)

- Dans un {1) établissement sur deux (2), les
grands-livres auxiliaires sont comparés ré-
guliérement avec le grand-livre général.

Dans deux (2) établissements sur cing (5),
ceci est fait mensuellement. (Elig. 72 7.3,
p- 60 et 61)

- En excluant les administrations:

Dans un (1) établissement sur deux (2), il
n'est jamais dressé d'analyse chronologique
des comptes clients. 11 en est établi une
dans un (1) établissement sur trois (3) seu-
lement. (fig. 74, 75, p. 61)

- Dans un (1) établissement sur trois (3) les
comptes du grand-livre sont analysés mensuel-

lement. (fig. 76 et 77 p. 62)

3.3.4. Autres constatations

- Le traitement de l"information est manuel
a 79% et mixte! dans les autres cas - |'ad-
ministration semble étre la moins sensible
aux avantages de l'utilisation de moyens
mécanographiques ou informatisés. (fig.
78, p. 62)

Utilisation de machines comptables ou d'ordinateurs dans
certaines phases du Processus comptable.
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Les administrations mises 2 part, 27% des
établissements utilisent le systéme clas-
sique et 547% le systéme centralisateur !,

(fig. 79, p. 63)

L'utilisation plus importante du systeéme
centralisateur peut s'expliquer par la
taille des établissements sous étude.

Seulement 33% des établissements utilisent
le décalque. Le pourcentage est particu-
liérement faible dans l"administration od
il n'atteint méme pas 10%. (fig. 80, B. B3)

Un (1) établissement sur deux (2) du sec-
teur manufacturier a une comptabilité
analytique.

Cela constitue 48% des réponses positives
& cette question, alors que le secteur ne
représente que 19% de 1'échantillon. (Fig.
81, p. 63)

La notion de comptabilité analytique fait
beaucoup plus référence ici i une méthode
d'accumulation de coits qu'a un systeéme
comptable intégré.

Dans les établissements détenant des titres,
des contréles mensuels sont effectués dans
33% des eas et aniitels dans 40% des cas.
(fig. 82, p- 64)

58% des établissements contrdlent leurs

immobilisations. Ce contrdle est faitr an-
nuellement dans 72% des cas. (fig. 83, p-
64)

57% des établissements produisant des états
financiers le font dans un délai inférieur
a un mois - le délai moyen de production

étant d'environ 60 Jours - (fig. 84, p. 64)

3.4. Conclusion de 1'enquéte

Dans la majorité des entreprises visitées, l'orga-
nisation du service comptable (organigramme, manuel de
procédures, description écrite de taches) est déficiente.

Voir définitishns "annexws’ p. 14,

I
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Les entreprisces font face & un manque chronique
d'informations comptables.

Une (1) entreprise sur quatre (4) dresse des états
financiers mensuels, une (1) sur six (6) applique un sys-
téme budgétaire avec controle mensuel.

Cette situation est due d'une part, a un manque de
compétence des personnes chargées de préparer les rapports
comptables, d'autre part, au peu d'intérét qu'ont les di-
rigeants a les exiger et 4 les utiliser a des fins de prise
de décision.

Enfin, si les contrdles physiques semblent &tre sa-
tisfaisants, au moins quant a leur périodicité, les con-
trdles comptables laissent & désirer. Ceci peut enlever
a8 .1'information financidre sa crédibilité lorsque pré-
sentéec.

Bien que les entreprises ayant un traitement mixte
de l1'information avec.ordinateur soient peu nombreuses,
(15% des entreprises visitées), on assiste & une forte
augmentation de l'utilisation de l'informatique (surtout
au niveau des micros et minis). En l'espace de deux (2)
ans, le nombre d'entreprises y ayant acceés a doublé (de
12 @ 22), la capacité mémoire a quadruplé (820K a 3590K).
Cependant en l'absence de plan directeur de l'informatique
au Rwanda la croissance s'est faite de maniére anarchique
de telle sorte que dans le méme laps de temps, le nombre

de marques (5 & 9) et de modéles (6 & 12) ont doublé.

Si on voulait classer les éntreprises suivant leur
degré d'organisation en comptabilité, toutes les questions
Posées ayant une pondération identique, les participations
indirectes de 1'état figureraient au premier rang alors
que le secteur privé et l'administration seraient les plus
mal lotis.

3.5 Plan Comptable National et cadre législatif

Par l'arrété ministériel no 006 /FIN10-07 du 22 juin
1983, le Rwanda se dotait d'un Plan Comptable National!.

' 3eBe BE-19-391 wexp "annexes" p. 210 et suivantes.
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Cing! années ont été nécessaires pour publier un
plan comptable inspiré, en majeure partie, de 1'édition
1980 du plan de l'Organisation Commune Africaine et Mal-
gache. Ce dernier ne présentait, @%@k Llenrs, Wie d8s was
difications mineures par rapport 3 la version originale de
1970.

Les deux Principaux reproches que l'on peut adresser
dau P.C.N. touchent des Principes trés séduisants sur le
plan théorique, mais irréalisables dans les Pays en voie
de développement.

3.5.1 Le dédoublement des comptes patrimoniaux en
comptes de situation et comptes de mouvements doit per-
mettre, en Principe, de faire ressortir les "flux de la
période ayant affecté chaque poste de bilan'" 2, Pratique-
ment, en l'absence de personnel suffisamment qualifié et
dans 1'état actuel des comptabilitéds ay Rwanda, nous pres-
sentons la, une Source accrue d'erreurs d'imputation.

3.5.2 Le Principe d'inventaire pPermanent a été
rejeté par divers pays occidentaux et notamment par les
concepteurs du Plan Comptable Francais 19382,

Dans son manuel "Initiation 3 la technique
comptable" s monsieur (. Perochon souligne les complications
pratiques dues 3 l'utilisation de l'inventaire permanent :
"cette méthode est abandonnée, sauf dans les entreprises
disposant d'une Organisation évoluée, au profit d'une
autre plus simple, appelée méthode de l'inventaire inter-
piffeme®. 7 SoSRnRRResre Inters

Le P.C.N. pose néanmoins le principe de 1'in-
ventaire permanent, '"les eéntreprises n'ayant Pas les moyens
de tenir cet inventaire Pouvant recourir au Systeme d'i{n-
ventaire intermittent!" g

' Décret loi portant création au.Plan Comptable National
J.0. 78-17-500.

® Plan Comptable Général de 1'0.C.A.M. - Guide d'appli-
cation p. 19,

3 Editions Foucher - Parjg 1982.

* Arrété ministérie] no 006/FIN10-07 du 22/06/83, art. 1¢.




O, ce principe induit, lorsqu'il n'est pas
strictement appliqué, yhe elassificacion illogique des
comptes (confusion entre la notion d'emploi intermédiaire
et celle d'emploi définitif). On peut craindre que cette
position irréaliste (car inapplicable) ne soit la source
d'une confusion supplémentaire.

3.5.3 11 nous semble que les deux autres lacunes
importantes de ce décret (par ailleurs indispensable)
soient: ’

_ Je treés court délai d'application laissé
aux entreprises (6 mois);

_ l'absence d'organisme désigné pour les
épauler dans ce changement .

_ 3.5.4 Le P.C.N. est le seul guide en matiere de
comptabilité au Rwanda. La législation des sociétés com-
merciales commence % dater (la derniere modification ap-
portée a l'arrété de 1926 sur les §.A:R«L. date de 1958)
et ne comporte rien de précis en matiere de comptabilité
ou de vérification.

GRAPHIQUES

Fig GENRE DE COMPTABILITEs PARTIE DOUBLE OU PARTIE SIMPLE
51
Cet. 1 +PRIVE
Cot. 2 1 ADHINISTRATION
3 Cet. 3 sPARTICIP. DIRECTES
Cat. 5 1PUBLIC
Cat. 8 1 ENSEMBLE

1 PARTIE DOUBLE
2 PARTIE SIMPLE
3 SANS REPONSE

48

Cot. 1 Cet. 2 Cat. 3 Cat. S

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE AVAIENT TOUTES UME COMPTABILITE
EN PARTIE DOURLE



Fig GENRE DE COMPTABILITE: O'EXERCICE OU DE CAISSE
52 "

Cat. 1 sPRIVE
% Cat. 2 + ADMINISTRATION
Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
Cat. 5 «PUBLIC
Cat. B 1ENSEMBLE

{ COMPTABILITE O'EXERCICE
2 COMPTABILITE DE CAISSE
3 SANS REPONSE

48

Cat. 1 Cat. 2 Cat. 3 Cot. 5 Cat. B

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE AVATENT TOUTES UNE COMPTABILITE
0" EXERCICE

Fig PLAN COMPTABLE
53

Cat. 1 #PRIVE
Cat. 2 « ADMINISTRATION
Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES

188 Cat. B 1 ENSEMBLE

1 oul
2 NON
3 SANS REPONSE

82
68
48

20

Cat. 1 Cat. 2 Cat. 3 Cat. B

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES ET LES ENTREPRISES DU SECTEUR PUBLIC POSSEDAIENT
TOUTES LN PLAN COMPTABLE

Fig PLAN COMPTABLE UTILISE
54

1 0CAN

x 2 FRANCATS

3 SECTORIEL
100 I 4 MAISON
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68 1

48 1
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Cot. 1 1 PRIVE
Cat. 2 1 ADMINISTRATION
’ Cot. 3 +PARTICIP. DIRECTES
Cat. 5 1PUBLIC
Cat. 6 1 ENSEMBLE

=
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= 2 NN
E = 3 SANS REPONSE
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=
=
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Cot. 1 Cat. 2 Cet. 3 Cet. 5 Cat. B

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE DRESSATENT TOUTES DES CONCILIATIONS
BANCATRES REGUL TEREMENT

Fig FREQUENCE DES CONCILIATIONS BANCAIRES
56

1 MENSUELLEMENT
2 TRIMESTRIELLEMENT

4 AUTRE

1]
60

48

“AUTRE"s ESSENT IELLEMENT SUR RECEPTION DE RELEVE

Fig CONTROLE DES ESPECES

5F
Cat. 1 sPRIVE
% Cat. 2 1+ ADMINISTRATION
Cot. 3 s PARTICIP. DIRECTES
100 Cot. B 1 ENSEMBLE

10Ul
88

3 SANS REPONSE

60

48

28

Cot. 1 Cat. 2 Cat. 3

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES ET LES ENTREPRISES DU SECTEUR PUBLIC CONTROLAIENT
TOUTES REGULIEREMENT LES ESPECES
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Fig
58

128

Fig
59
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PERIODICITE DES CONTROLES PHYSIQUES: ESPECES

PERIODICITE

CONTROLE DES STOCKS

Cat. 1 1PRIVE

Cat. 2 + ADMINISTRATION

Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
Cot. 4 s PARTICIP. INDIRECTES
Cat. 5 1PUBLIC

Cat. B +ENSEMBLE

10Ul
2 NON
3 SANS REPONSE

DES CONTROLES PHYSIQUES: STOCKS

1 OUOTIDTENMEMENT
2 HEBDOMADATREMENT
3 MENSUELLEMENT

4 TRIMESTRIELLEMENT
5 SEMESTRIELLEMENT
8 ANNUELLEMENT

7 IRREGUL TEREMENT




Fig BALANCE DE VERIF ICATION

66

40

e+

28

Cot. 1 Cat. 2 Cat. 3 Cat. 5 Cot.

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE DRESBATENT TOUTES REGUL TEREMENT
UME BALAMCE DE VERIFICATION

n

ALy

62

12@

82

(51 |

Fig ETATS FINANCIERS ETABLIS REGUL IEREMENT
63

108

88

48

20

. Cat. 1 Cot. 2 Cot- 3 Cat. 5

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE ETABLISSATENT TOUTES REGUL [EREMENT
DES ETATS FINANCIERS

Zaw. L oaPRIVE

Cot. T a AIMINISTRAT
Zat. 3 aPART b
Cat. 5 aPUSLID

Cot. B« ENSEMBLE

T
T OGN

3 5ANS REPONSE

FREQUENCE D'ETABLISSEMENT D'UNE BALANCE DE VERIFICATION

1 MENSUELLEMENT

2 TRIMESTRTELLEMENT
3 ANNUELLEMENT

4 AUTRE

Cet. 1 1PRIVE

Cot. 2 1 ADMINISTRATION
Cat. 3 +PARTICIP. DIRECTES
Cat. 5 ¢PUBLIC

Cat. B 3 ENSEMBLE

10Ul
2 NON
3 SANS REPONSE



CRECUENCE DE PARUT ION DES

4 MENSUELLEMENT
2 TRIMESTRIELLEMENT
* 3 SEMESTRIELLEMENT
4 ANNUELLEMENT

120 -~
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Fig ORGANIGRAMME DU SERVICE COMPTABLE
65
Cat. 1 1PRIVE
% Cat. 2 s ADMINISTRATION
Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
Cat. 4 #PARTICIP. INDIRECTES
§ yPUBLIC
6 1 ENSEMBLE
1 Ul
2 NON

Fig MANUEL DE PROCEDURES COMPTABLES
66
T
188
8a
60 = ==
n = =
= = = ==
40 % = = =
== = —
= — = =
—_— == = =
= = = =
- 28 = = = =
= = = =
= — = ==
| E- = == =
| 2 = = =
! |
1 1 2 i i 2 3 1 1 2 3 J. 1 2 1 2
Cate 1 Cot 2 Cat. 3 Cat. 4 Cot- 5

Cat-
Cot.
Cats
Cot.
Cot.
Cat.

1 1 PRIVE

2 1 ADMINISTRATION

3 «PARTICIP. DIRECTES
4 +PARTICIP. INDIRECTES
5 s PUBLIC

B s ENSEMBLE




Fig DESCRIPTION ECRITE DES TACHES
67

Cat- 1 1PRIVE

Cat. 2 + ADKINISTRATION

Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
Cat. 4 1 PARTICIP. INDIRECTES
Cet. 5 +PUBLIC

Cat. B « ENSEMBLE

1 out
2 NON
3 SANS REPONSE

Fig SYSTEME BUDGETAIRE ET DE CONTROLE BUDGETAIRE
bA

Cot. 1 +PRIVE

Cat. 2 s ADMINISTRATION

Cat. 3 3 PARTICIP. DIRECTES
Cot. 4 1PARTICIP. INDIRECTES
Cat. 5 «PUBLIC

Cot. B +ENSEMBLE

1 oul

3 SANS REPONSE

Fhiqs BASE D'ETABLISSEMENT DU BUDGET

1 MENSUELLEMENT

F4 2 TRIMESTRIELLEMENT
3 ANNUELLEMENT

108 1’ 4 AUTRE

80 L

68 L

48 1

20 L
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Fig FREQUENCE DES ANALYSES BUDGETAIRES

2 TRIMESTRIELLEMENT
X 3 ANMUELLEMENT
4 AUTRE

Fig SUPPORT DES TRANSACTIONS PAR DES PIECES JUSTIFICATIVES
71

Cot. 1 +PRIVE

2 1 ADMINISTRATION

3 +PARTICIP. DIRECTES
4 WPARTICIP, INDIRECTES
5 2 PUBLIC

6 « ENSEMBLE

aul

SANS REPONSE

Fig COMPARAISON DES GRANDS LIVRES AUXILIAIRES AVEC LE GRAND LIVRE GENERAL
12

Cot. 1 1PRIVE
% Cat. 2 s ADMINISTRATION
Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
108 Cat. 4 1PARTICIP. TNDIRECTES

1 oul
2 NON
3 SANS REPONSE

% 1{ | B
!




[ |

r MM [ e |

rma M

1 M

Fig COMPARAISONS GRANDS-LIVRES AUXILIAIRES ET GRAND-LIVRE GENERAL

73
1 MENSUELLEMENT
2 TRIMESTRIELLEMENT
% 3 ANNUELLEMENT
lﬂa 4 AUTRE
ea
=1
48
28
a

Erg ALALTSE CHRONCLOGIGUE DES COMPTES CLIENTS

Cot- 1 sPRIVE
P Cat. 2 + ADMINISTRATION
Cot. 3 1 PARTICIP. DIRECTES
Cat. 4 1PARTICIP. INDIRECTES
Cot. S 1PUBLIC
Cat. B 1 ENSEMBLE

1 oul
2 NON
3 SANS REPONSE

Fig FREQUENCE DES ANALYSES CHROMNOLOGIQUES DES CLIENTS
75

1 MENSUELLEMENT
1Y 2 TRIMESTRIELLEMENT
3 ANNUELLEMENT
198 4 AUTRE




Fig ANALTS COMPTES OU GRAND LIYRE
f!;'
Cat. 1 #PRIVE
. Cot. 2 +ADMINISTRATION
' Cot. 3 1PARTICIP. DIRECTES
g0 ; i Cat. 5 #PUBLIC
I I | T T Cat. B +ENSEMBLE
! | |
| ' | I
80 | iy 4 1 out
| | 2 NON
‘% * 3 SANS REPONSE
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i 1 2 3 | 1 2 3 1 2 3 l 1 2 3 1 2 3
Cat. 1 Cat. 2 Cat. 3 Cat. § Cat. 6

LES PARTICIPATIONS INDIRECTES SOUS ETUDE ANALYSATENT TOUTES REGUL | EREMENT
LEURS COMPTES DE GRAND LIVRE

Fig FREQUENCE DES ANALYSES DE COMPTES

11
1 MEMSUELLEMENT

% 2 TRIMESTRIELLEMENT
3 ANNUELLEMENT

188 I 4 AUTRE

ed L

6@ 4

4@ 4

28
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Fig TRAITEMENT MANUEL DE L'INFORMATION

Cat. 1 1PRIVE

Cat. 2 + ADMINISTRATION

Cat. 3 1 PARTICIP. DIRECTES
Cat. 4 s PARTICIP. INDIRECTES
Cet. S iPUBLIC

Cot. B 1 ENSEMBLE

10Ul
2 NON




Fig SYSTEME COMPTABLE UTILISE

19

Cat. 1 +PRIVE

Cat- 2 1 ADMINISTRATION

Cat. 3 +PARTICIP. DIRECTES
Cat. 4 1 PARTICIP. INDIRECTES
Cat. S 1PUBLIC

Cot. B 1ENSEMBLE

1 SYSTEME CLASSIGUE
2 SYSTEME CENTRALISATELR
3 AUTRE ET SANS REPONSE

Fig UTILISATION DU DECALQUE
80

Cat. 1 1PRIVE

Cat. 2 1+ ADMINISTRATION

Cat. 3 s PARTICIP. DIRECTES
Cot. 4 1PARTICIP. INDIRECTES
Cot. 5 sPUBLIC

Cat. B 1 ENSEMBLE

1 oul
2 NON
3 SANS REPONSE

Fig EXISTENCE C'UNE COMPTABILITE ANALYTIQUE
81

1 +PRIVE

2 o ADMINISTRATION

3 +PARTICIP. DIRECTES
4 +PARTICIP. INDIRECTES
5 4 PUBLIC

B 1 ENSEMBLE

PEPTRY

10Ul
2 NON
3 SANS REPONSE
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Fig PERIODICITE DES CONTROLES PHYSIQUES: TITRES
a2

1 QUOTIDIENNEMENT
2 HEBOOMADATREMENT

% 3 MENSUELLEMENT
102 4 TRIMESTRIELLEMENT
5 SEMESTRIELLEMENT
8 AMNUELLEMENT
7 IRREGULTEREMENT
80
68
48 r—
20 l
a SRS oo -

Fig PERIODICITE DES CONTROLES PHYSIGUES: IMMOBILISATIONS
81

1 GUOTIDIENNEMENT
2 HEBDOMADA IREMENT

% 3 MENSUELLEMENT
100 4 TRIMESTRIELLEMENT
s SEMESTRIELLEMENT
L B ANNUELLEMENT
7 IRREGULIEREMENT
8o |
6@ |
4@ L | ‘
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Fiﬂg DELAI DE PRODUCTION DES ETATS FINANCIERS
8

1 MOINS D'UN MOIS
2 DE 1 A 2 MOIS

z
3 DE 2 A B MOIS
198 4 DE 3 A 4 MOIS
] = DE 4 A S MOIS
B DES A S MOIS
7 PLUS DE SIX MOIS
88 1




4. LA COMPTABILITE PUBLIQUE

Las revenus ot dépenses sont comptabilisés sur une base

de caissc. La réorganisation des services de Lt adminis-
tration centrale misc en place cn février 1984 a taisge
quelques zones floues dans les att-ibu-ions de certains

serwleess LVeiE organigralmes p.- 70 a 76)

4.1. Revenus
1ls proviennent:

-~ du service des recettes de la direction géné-
rale des impdts;

- des bureaux douaniers;

- des différents ministeres (pour les recettes
administratives et domaniales).

Chacun de ces centres d'encaissement établit un
livre de caisse. Ceux-ci sont centralisés par la division
de vérification des livres gu caisse (ou celle de .centra-
lisation ¢t reddition des comptes de 1'Etat).

4.2. Dépenses

La figure 85 montre le cheminement des dépenses
courantes a travers le processus administratif et leur
comptabilisation. Le systéme est caractérisé par une pro-
cédure d'autorisation préalable et par quatre niveaux de
comptabilisation (dépenses engagées, liquidées, ordonnan-
cées et payées).

La division "centralisation et reddition des comp-
tes de 1'Etat" enregistre les paiements effectués par la
Banque Nationale du Rwanda et centralise les livres des
comptables publics. .

4.3. Contrdle

Un contrdle systématique a posteriori des livres
des comptables publics est effectué par la division de
nyérification des livres de caisse" préalablement a la
centralisation.
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5. VERIFICATION

5.1. Vérification interne

5.1.1. Comptes de 1'Etat

5.1.1.1. Division de la vérification des livres
comgtables

Mensuellement, on devrait effectuer
une veérification sur place de tous les livres comptables de
1"Efat: En fait, faute de personnel, ces contrdoles sont
limités a l'examen, par roulement, des livres tenus par les
comptables publics.

5.1.1.2. Division du controle financier et comptable

2 Son rdle dépasse la simple vérifi-
cation financiére. e service doit d'une Part, eXercer un
contrdle des caissiers, des receveurs et percepteurs des
recettes publiques et des comptables publics, d'autre part,
s'assurer de l'allocation adéquate des fonds publics. Son
champ d'investigation s'étend a tous les services de 1'Etat.

5.1.2. Direction du contrdle des placements de 1'Etat

Elle exerce en principe le controle de la
gestion des entreprises publiques et effectue des vérifi-

cations financiéres dans les entreprises mixtes.

5.2. Vérification externe

5.2.1. Commissaires aux comptes

Ils certifient les comptes des entreprises.
Ils sont nommés par le Ministre des finances pour les éta-
blissements publics et par le Conseil d'administration
pour les autres types d'entreprises. La durée de leur man-
dat (renouvelable) est de trois ans.

5.2.2. Service de l'inspection générale de 1'Etat

Dépendant directement de la Présidence de
la République, l'inspection générale de l'Etat devrait
donner des avis sur le fonctionnement des services de
1'Etat et de tous les établissements dans lesquels il a
des intéréts. '
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5.2.3. Cour des comptes

3§

i

1 1 &

Ell¢ "juge les comptes des comptables pu-
blics. Elle contrdle, au nom de ]'"Assemblée Nationale,
la gestion financitre ¢t comptable des entreprises nationa-
les ot des établisscments publics a caractere industriel

et commercial' !
La Cour des comptes remplit donc deux mis-—
sions:

— une mission de jugement des comptes des

- ¢t une mission_de EonEEng des entrepri-
sos nationales et organismes publics. Ce
contrdle est théoriquement exercé sur

place.

Elle "établit annuellement un rapport public
5 transmettre a l'"Assemblée Nationale par l'intermédiaire
du Président de la République. Dans ce tapport, elle si-
gnale les irrégularités les plus importantes et propose
dventuellement des réformes et sméliorations utiles'™ 2.

A la demande de l|"Assemblée Nationale, la

Cour des comptes peut mener toute enquéte ou étude se rap-
portant a la gestion des finances publiques.

5.3. Observations et critiques

5.3.1. Manque de ressources

Les différents services de vérification
souffrent d'une absence de personnel qualifié. Insuffi-
samment "étoffés" ils ne sont pas en mesure d'accomplir
les tdches qui leur sont dévolues. Certains services vé-
rifient des données datant de plus de deux ans.

Par ailleurs les commissaires aux comptes
manquent de compétence en matiere de vérification. Plus
de la moitié de ceux mandatés pour certifier les comptes
des entreprises publiques a une formation plus que sommaire
en comptabilité (un seul a le niveau d'un baccalauréat comp-—
table). Leur aptitude a mener une vérification suivant les
normes généralement reconnues est douteuse et les rapports
émis sont peu fiables.

L— ;
| Ayrété du 23 février 1963 portant organisation de la
Cour Supréme, Art. 56.

e, ;
Arrété du 23 février 1963 portant organisation de la
Cour Supréme, Art. 123.

E

| S
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5.3.2. Normes et programmes

La part importante faite a la vérification
sur pitces au géeriment de la vérification sur place est
]'une des faiblesses les plus marquées .

L'absence compléte de normes générales
d'exécution cn vérification se¢ traduit en pratique par

l'absence de rogrammes . La vérification sur lace s'ap-
prog _

puiec bceaucoup plus sur l"intuition et m]'expérience' que

sur une démarche planifiée et structuréde. Cette lacune

importante dans les procédures aboutit & des rapports de
vérification incomplets ou erronés. L'autorité accordant
le mandat de vérification est donc induite en erreur lors-—

qu'elle apprécic:

== les dépenses encourues en regard des res-
sources allouées aux activités program-—
mées;

= le suivi de 1'exécution en relation avec
les politiques de gestion.

5.3.3. Double vérification des entreprises publiques

Les entreprises publiques sont soumises,
d'une part a la vérification financiére des commissaires
aux comptes, d'autre part 3 celle plus étendue de la
Cour des comptes.

Cette derniére, faute de moyens, n'est que
rarement en mesure d'exercer SOT mandat.
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6. FORMATION EN COMPTABILITE

Trois types de formation en comptabilité sont dispensés
au Rwanda: secondaire, universitaire et perfectionnement
professionnel.

6.1. Enseignement secondaire

Une réforme importante a été mise en oeuvre en 1980
avec entre autres objectifs celui de professionnaliser l'en-
seignement.

Une section '"commerce et comptabilité"! a éteé créée
pour remplacer l'ancienne option "humanités commerciales".
Les programmes en comptabilité ont été notablement étendus

et le nombre d'heures a plus que doublé.

71 est toutefois regrettable que cette nouvelle
option ne soit disponible que dans cing (5) écoles (deux
publiques, trois privées). Cette constatation doit étre
toutefois tempérée par l'existence d'un nombre relativement
6levé d'écoles offrant une option "économique' avec 450
heures de comptabilité.

Les premiers étudiants issus de la réforme arrive-
ront & l'Université a l'automne 1986. Ils auront une for-
mation comptable trés supérieure 2 celle de leurs prédéces—
seurs. Les contenus et l'importance relative des cours de
baccalauréat devraient étre révisés a cette occasion.

6.2. Enseignement universitaire

L'Université Nationale du Rwanda offre depuis 1978
dans le cadre de la faculté des Sciences économiques, so-
ciales et de gestion, deux baccalauréats spécialisés, 1'un
en management, l'autre en comptabilité.

Si le premier offre simplement une formation géné-
rale en comptabilité, le second comprend onze (11) cours

-

de concentration représentant 32 credits et 510 heures?.

Voir "annexes'" p. 237.

Voir "annexes' p. 240.
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b Depuis 1981, date de sortie de ces premiers diplé-
mes spécialisés, la faculté des S.E.S5.G. a fourmni 23 bache-
- liers en comptabilité (dont 11 de sexe féminin). I1 a fallu
sdmettre trois (3) dtudiants én moyenns £ premiére année,
i pour que sorte % la fin du cycle wun bachelier en compta-
bilité. Le taux de déperdition est de plus des 2/3.
=
“ »”
6.2.1. Profil d'entree
o
Les causes d'échec a 1'U.N.R. ont déja éte
- abondamment discutées; une commission, créée a cet effet,
. a méme émis un rapport a ce sujet !, 11 ne s'agit donc point
la de reprendre les conclusions de cette étude qui sans au-
[ cun doute s'appliquent aussi bien aux étudiants en compta-
bilité qu'a ceux des autres OPtLOHS Par contre nous avons
- relevé certains éléments touchant 3 la réussite dans l'op-
- tion comptable
- _ L'élément "orientation'" au niveau secon-
; daire ne semble pas étre un facteur déter-
- minant. On peut remarquer que les étu-
diants de l'option "humanités économigues"
|- semblent moins bien réussir en comptabi-
re) l1ité que les autres, mais il serait ha-
sardeux d'établir 1a une relation cau-
== sale. 11 faudrait alors Ltrouver une
& analogie entre les programmes du bacca-
lauréat en comptabilité et des humanités
- scientifiques (ces derniers ayant un taux
: supérieur de réussite).
=
_ L'école de provenance semble jouer un cer-
- tain rble sans qu'il ait été possible
- (notre enquéte ayant été limitée) d'en
apprécier l'ampleur.
= .
5 _ Mais 1'élément qui nous semble détermi-
- nant, est le niveau de l1'individu, tel
- qu'indiqué par la note figurant sur le
: dipldéme de fin d'études secondaires.
I . ; ; T .
Ainsi les individus ayant moins de 14/20
- de moyenne au secondaire représentent:
= _ 61% de la population en premiere année
de comptabilité; mais:
=
-
= ! Etude des causes d'échec &4 1'U.N.R. - mai 1983.
- 2 yoir "annexes'" p. 229.
aES
e
]
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- 60% des cas de redoublement;

- 75% des cas d'échec et seulement 30%
des cas de réussite.

Ces constatations sont encore plus accen-
tuées dans le cas du baccalauréat en management.

6.2.2. Profil de sortie

Au moins quinze (15) des vingt-deux (22)
bacheliers en comptabilité poursuivent actuellement des
études de deuxiéme cycle soit au Rwanda, soit a l1'étranger.
I1 est remarquable qu'aucun d'entre eux n'étudie la comp-
tabilite.

La licence en gestion de l'Université Na-
tionale du Rwanda (principal débouché des bacheliers en
comptabilité), de méme que la plupart des maitrises en
gestion offertes & 1'étranger, est de peu d'intérét pour
le spécialiste en comptabilité.

Dans ce cadre, l'admission quasi systéma-
tique au deuxiéme cycle (six bacheliers sur sept pour l'an-
née universitaire 1983-84) entraine les inconvénients sui-
vants:

- Soustraction du marché du travail pendant
une période minimum de deux ans des per-

sonnes ayant un niveau supérieur en comp-
tabilité;

- drainage vers des postes non comptables
des meilleurs éléments.

6.2.3. Corps enseignant

L'enseignement de la comptabilité a 1'U.N.R.
repose en grande partie sur la présence d'experts étrangers.
Alors que trés tdot, dans d'autres disciplines, une politi-
que de'"rwandisation' des postes a été mise en place, la comp-
tabilité a été tenue, sans raison apparente, a l'écart de
ce mouvement.

Actuellement a notre connaissance, aucun res-
sortissant rwandais n'étudie a 1'étranger dans le cadre d'un
deuxiéme ou troisiéme cycle en comptabilité.




Advenant le départ précipité de 1'un des
deux coopérants en place, les programmes d'au moins deux
années de baccalauréat ne pourraient étre complétés. En
effet les rares individus sur le marché rwandais ayant
la formation et l'expérience requises pour enseigner a
1" Université seraient selon toute probabilité indisponi-
bles. "

6.2.4. Programmes

Le baccalauréat en comptabilité est inspiré

des programmes nord-américains en la matieére. La compta-
bilité est tributaire de l'environnement dans lequel elle
est exercde. Ce constat met en évidence la nécessité d'a-

dapter par touches successives, le programme tel qu'initia-
lement congu.

Le manque de souplesse de la procédure de

modification de programmes rend ces améliorations, pour-
tant nécessaires, tres difficiles.

6.2.5. Matériel pédagogique

Si pour le primaire, une enquéte a relevé
"une relation positive de cause a effet entre la disponi-
bilité de manuels et de livres et les bons résultats des
étudiants" ', ceci doit a fortiori,étre vrai pour l'uni-
versité, ou la part de recherche personnelle est tres im-
p Or ATt .

Les manuels de comprabilité mis & la dispo-
sition des étudiants au Centre de recherche économique et
sociale sont insuffisants tant en qualité qu'en quantité.
Un certain nombre d'entre eux date des années 60 ou sont
inadaptés a4 l'enseignement de la comptabilité au Rwanda.
Le rapport livre/étudiants est de 1 pour 12 dans le meil-
leur des cas, 1 pour 40 dans le pire. Dans l'hypothese
la plus favorable,l'étudiant ne peut utiliser qu'un tiers
de son temps disponible & consulter des ouvrages de réfé-
rence.

Quant a la bibliothéque centrale, sa pau-
vreté est telle que trés peu d'étudiants vont y consulter
des ouvrages de comptabilité.

"Amélioration de la qualité de l'enseignement dans les
pays en développement'" - Stephen P. Heyneman - Finances
et développement, Volume 20, no 1, mars 1983.
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6.3. Perfectionnement professionnel

Trois centres de perfectionnement, Kavumu, Muhima,
Murambi, offrent des sessions destinées essentiellement
aux employés de 1'Etat et des organismes publics.

L'enseignement dispensé est de type général et tres
peu orienté en fonction des besoins spécifiques des groupes
accuecillis.

A titre d'exemple dans le programme de Kavumu des-
tiné aux vérificateurs et contrdleurs des finances, la place
réservée aux techniques de vérification proprement dites est
infime ce qui le différencie assez peu de ceux donnés dans
les autres centres.

Aucun d'entre eux ne dispense de formation au poste
de travail.

Le nombre d'individus formés est nettement insuffi-
sant. '

La Chambre de commerce et d'industrie du Rwanda
offre pour les commergants, deux sessions de comptabilité
échelonnées sur deux ans. L'originalité de cette forma-
tion consiste en ce qu'elle est diffusée en kinyarwanda.
Son contenu semble néanmoins étre trés supérieur aux be-
soins des intéressés.

Outre la Chambre de commerce et d'industrie du
Rwanda, deux autres organismes (Centre de formation et re-
cherche coopérative et les Banques populaires) ont fait
des efforts en vue d'établir un lexique comptable Ly I
nous semblait important de souligner ce fait dans la me-
sure ol nous sommes persuadés qu'une diffusion extensive
de la terminologie comptable ne peut étre faite qu'en
langue nationale.

Voir "annexes'" p. 243 et suivantes.
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1. ORGANISATION COMPTABLE DES ENTREPRISES

"La mise en place d'une comptabilité uniforme et fiable
exige des spécialistes qualifiés et une structure permet-
tant de fixer, de réviser les normes et de délivrer des
diplémes" '. Ceci devrait étre la trame d'une politique
générale visant & combler les lacunes que nous avons pu
constater lors de 1l'examen de la situation actuelle. I1
est évident que les premiers effets d'une telle politique
ne se feraient pas sentir avant cing ou six années.

En attendant les chefs d'entreprise doivent améliorer
qualitativement et quantitativement l'information finan-

ciére sur laquelle ils basent leurs décisions. Pour cela
trouver a l'extérieur de l'entreprise le support qu'ils
ne sont pas en mesure d'y trouver a 1'intérieur. Un des

objectifs fixés a la Centrale comptable est justement de
jouer ce rdle d'intervenant extérieur vis-a-vis des éta-
blissements publics ?. Les suggestions suivantes visent
3 fournir aux entreprises l'aide technique dont elles ont
besoin.

- Méme si cela n'est pas explicitement prévu dans les
fonctions de la Centrale comptable, elle devrait,
néanmoins, superviser l1'introduction du Plan Comp-
table National dans les entreprises publiques.

Bien qu'un grand nombre d'entre elles déclarent pos-
séder un plan comptable - probablement le plan 0 Calia M
- nous voudrions faire remarquer que le délai qui leur
a été accordé pour se conformer au nouveau plan nous
semble tres court. '

A titre de comparaison, il a fallu au Sénégal, sous
la supervision du "Bureau d'organisation et de mé -
thodes", sept années pour que le plan comptable séné-
galais soit opérationnel dans toutes les entreprises

publiques *.

! Rapport sur le développement dans le monde, p. 93, Banque
Mondiale, 1983.

2 Projet de centrale comptable et d'études d'organisation
pour les établissements publics, p. 24, XTRA COOPCONSULT.

Sénégal. Accounting and Auditing Profile, March 1983,
World Bank.
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_ Par la suite le champ d'intervention de la Centrale

devrait étre étendu a toutes les entreprises a par-
ticipation d'Etat.

- La Chambre de commerce et d'industrie du Rwanda de-
vrait étre dotée de moyens lui permettant de venir
en aide aux entreprises du secteur privé.

11 devrait étre constitué en son sein une équipe
capable de conseiller les petites et moyennes entre-
prises en matiere d'organisation comptable.

Cette aide devrait comprendre des conseils sur les
modalités particuliéres d'application du nouveau
plan comptable et aller peut—-étre jusqu'au '"design"
de systémes comptables.

La Chambre de commerce et d'industrie du Rwanda de-
vrait avoir dans une certaine mesure, vis—a-vis du

secteur privé le rdle attribué a la Centrale comp-

table vis-a-vis du secteur public.

- Nous avons constaté que la carence d'information
comptable était non seulement due, au manque de per-—
sonnel qualifié pour la produire mais également au
défaut des dirigeants de l'exiger dans des formes
et des délais acceptables.

Une campagne d'information devrait étre menée afin
de sensibiliser les gestionnaires aux avantages de
rapports comptables fiables produits régulierement.

En l'absence d'organisme professionnel, cette cam-
pagne pourrait étre confiée au Bureau de liaison
dont nous conseillons la création lors du chapitre
consacré a l'organisation de la profession.

- Il semble qu'actuellement, il soit de mise de possé-
der son micro ou son mini !. Les prix ont considé-
rablement baissé et 1'on pourrait avoir tendance a
penser que l'on a la l'instrument idéal pour résou-
dre les problémes que l1'on n'avait jamais réussi a
maitriser. L'ordinateur représente de plus, le gad-
get de nature & rehausser le prestige du responsable
l'ayant introduit.

Voir analyse de la situation actuelle, p. 51.




Les entreprises. devraient étre mises en garde:

- Dans une organisation déficiente, l'introduction
d'un ordinateur augmente les difficultés plutdt
qu'elle ne les résoud.

- Le traitement informatisé des données suppose un
soutient logistique important: entretien préven-—
tif, réparations d'urgence, solution alternative
en cas de bris prolongé (le retour au systéme ma-
nuel étant rarement praticable); pour ne parler
que des contraintes touchant au hardware.

Rares sont actuellement au Rwanda les entreprises
possédant un ordinateur offrant de telles garan-—
ties.

Un plan directeur de l'informatique semble étre
actuellement & l'étude. Il devrait élaborer une
solution intermédiaire entre la prolifération
actuelle des marques et des modeles, et une si-
tuation quasi monopolistique, toujours dangereuse.

La promotion raplde des diplomés universitaires aux
plus hauts postes de responsabilité semble étre cau-
sée par le désir de combler le vide existant a cer-—
tains échelons hiérarchiques.

Cette ascension trop rapide risque d'étre nuisible
aux carriéres des individus et d'entrainer un gdchis
au niveau national. Nous suggérons qu'un plan de
carritre soit institué pour les dipldémés universi-
taires en gestlon ou en comptabilité, ce plan de
carriére n'étant écourté que pour des éléments excep-
tionnels.
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2. VERIFICATION

2.1. Qénéralités

La vérification a une importance capitale dans
l'évaluation des projets de développement et la surveil-
lance de l'exécution des programmes '. Il faut donc, que
le Rwanda se dote d'une part, d'une méthode et d'instru-
ments d'analyse; d'autre part, d'un personnel suffisamment
qualifié pour les utiliser.

2.1.1. Méthode et instruments d'analyse

Les différents services de vérification
dépendant du Secrétariat Général des Finances ? devraient
posséder rapidement des programmes standards de vérifica-
tion. En l'absence de rwandais suffisamment formés pour
les batir, il faudra faire appel & des experts étrangers.

Compte tenu du faible niveau du personnel

chargé de les employer, ces programmes devront étre a la
fois efficaces et simples.

2.1.2. Formation des vérificateurs de 1'Etat

Des stages a l'étranger devraient étre orga-
nisés pour un certain nombre d'agents de 1'Etat. Ces stages
doivent impérativement tenir compte de l'orientation des

participants ?.

2.2. Cour des comptes

Les établissements publics sont soumis a une dou-
ble vérification externe ° Actuellement, aucune d'entre
elles n'est satisfaisante. Le législateur a donné a la
Cour des comptes un pouvoir suffisamment étendu et une
indépendance assez grande pour que ses rapports soient
considérés comme impartiaux par quiconque.

Accountancy and Economic Development policy - Adolf J.H.
Enthoven, p. 296-297.

Impots, douanes, vérification de la comptabilité publi-
que, division du contrdole des placements de l'Etat.

Voir "analyse de la situation actuelle'" p. 69.
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La vérification additionnelle des commissaires
aux comptes, nous semble donc {tre un double emploi, inu-
tile et colteux.

Un projet de loi sur la Cour des comptes est actuel-

lement a 1'étude. A cette occasion, les remarques techni-
ques suivantes devraient étre prises en considération.

2.2.1. Champ d'intervention

La Cour des comptes doit jouer dans la réa-
1ité, un rdle conforme a son statut juridique.

A titre de comparaison, elle devrait avoir,
au Rwanda, le rdle du "vérificateur général'" dans les pays
anglophones.

Son champ d'intervention devrait étre d'a-
bord 1'Etat et les entreprises publiques. I1 pourrait
étre étendu ensuite a toutes les entreprises a participa-
tion d'Etat.

2.2.2. Moyens adaptés a sa mission

Un personnel réduit et de faible niveau,
la cantonne dans un travail routinier de qualité médiocre.

Etant donnée 1'importance que nous lui
attribuons, des personnes hautement qualifiées devraient
y travailler dans le cadre de méthodes éprouvées.

A l'instar de RINDRA & Madagascar ', la
Cour des comptes devrait étre associée temporairement a
un cabinet international d'expertise comptable. Cette
association nous semble préférable a l'installation d'un
bureau indépendant pour les raisons suivantes:
- 1'objet des vérifications est lié a la
gestion de fonds publics;

- la Cour des comptes est une institution
permanente et contrairement a un cabinet
indépendant, sa structure demeurera méme
apres le départ des experts;

-

Voir "annexes" p. 195.
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_ l'ingérence d'étrangers pourrait étre
limitée au strict minimum.

Les avantages que la Cour des comptes
pourrait retirer de cette proposition sont une assistance
dans:

_ le recrutement du personnel de vérifi-
cation;

- la conception et l'exécution de pro-
grammes de formation en comptabilité, en
vérification et en systéemes d'informa-
tionj;

- 1'établissement de normes, de programmes
et la mise au point de techniques de
vérification;

- la supervision du personnel lors des
missions de vérification;

Ainsi organisée, la Cour des comptes devien-
drait, de plus, un centre d'acquisition d'expérience pro-
fessionnelle de qualité.

En attendant qu'elle soit complétement opé-
rationnelle, elle pourrait confier (sous sa supervision
effective) certains mandats de vérification a des commis-
saires aux comptes.

2.3. Commissariat aux comptes

Les commissaires aux comptes n'ont pas, dans leur
trés grande majorité, les compétences nécessaires pour ac-
complir des mandats de certification des comptes.

Afin que soit protégé l'intérét du public, ils
doivent atteindre et maintenir "un haut degré de compétence
professionnelle et assumer, avec intégrité et un sens aigu
de 1'éthique, leurs responsabilités" *'.

Nous proposons que la Cour des comptes soit le
garant de cette compétence. Tous les commissaires aux

Manuel de 1'Institut Canadien des Comptables Agrées
(1:G:C:84)
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comptes ayant un mandat en cours devraient s'inscrire

sur une liste, auprés de cette instance. Par la suite
” toute inscription additionnelle serait subordonnée a la
E réussite d'un examen de qualification. Ce dernier serait

organisé par la Cour des comptes avec la collaboration
de 1'U.N.R..

Les commissaires aux comptes devraient, de plus,
8tre astreints a des séminaires de vérification et a des
sessions de perfectionnement, SOUS peine de perdre leur
gtarut.

Les entreprises privées (et mixtes dans un pre-
mier temps) seraient tenues de choisir leurs commissaires
aux comptes sur la liste précitée.

.



3. FORMATION

3.1. Estimation des besoins

Les besoins actuels minimum du Rwanda en comp-—
tables de haut niveau devraient se situer entre 250 et
300 personnes, dont plus d'une trentaine devraient avoir
un dipldéme d'expertisec comptable.

A titre purement indicatif l'estimation des be-
soins peut étre répartie de la maniére suivanfe:

Nombre de comptables Dont experts
de haut niveau comptables
Entreprises (privées,
publiques, mixtes) ! 150 10
MINIFINECO (douane,
impots, inspection
générale des finances
etds ) 35 10
Autres ministéres et
administrations 20 -
Cour des comptes * 15 5
Formation (université,
écoles secondaires) 30 5
Professionnels indé-
pendants , 20 5
270 35

Nombre fixé en prenant pour hypothéese qu'une entreprise
rwandaise sur deux classée "moyenne ou grande entreprise
a besoin en permanence d'un comptable qualifié. ("an-
nexes'" p. 104 ) Les autres pouvant avoir recours a des
professionnels indépendants.

Compte tenu du rdle qui lui serait attribué - voir '"ve-
rification" p. 85 a 87.



En supposant que les besoins restent constants,
(Eait hautement improbable) au rythme actuel, 1'Université
Nationale du Rwanda mettrait une quarantaine d'années pour
satisfaire le marché en comptables qualifiés. En 1'ab-
cence d'une politique d'accord de bourses 3 1'étranger aux
meilleurs finissants du premier aygle, le nombre d'experts
comptables s'accroitrait de maniere infime.

Pour faire face a cette situation un certain nom-=
bre de mesures s'imposent:

3.2. Secondaire

Bien qu'il soit trop t5t pour étre emn mMesure d'es-
timer la qualité professionnelle qu'atteindra le finis-
sant du secondaire, certaines remarques peuvent étre faites
deés A présent:

_ Le nombre tres limité d'écoles possédant une
section "commerce et comptabilité” est un han-
dicap certain si 1'on vise ]1'augmentation du
nombre de techniciens comptables de qualité.

- De plus la présence a Kigali de trols sur cing
de ces écoles permet de croire que le fossé
constaté précédemment I ontre cette préfecture
et les autres, risque de s'accroitre et ce,
méme si, conformément aux prévisions de 1981,
trois écoles supplémentaires of frant 1l'option
devaient s'ouvrir dans le futur.

_ Enfin le programme de cette option pourrait
stre réorienté en tenant compte des besoins
futurs de pays-

A titre d'exemple, et sans vouloir diminuer
]'importance intrinseque de cette matiére, les
étudiants du secondaire ont au cours de leur
scolarité 330 heures de dactylographie, alors
gu'ils ®'ent aneun cours touchant aux principes
de traitement de l'information ?.

1  Analyse de la situation actuelle - Recensement des

comptables, P- 34.

2 Analyse de la situation actuelle - Conclusion, p- 51 &
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3+ = L'Université Nationale du Rwanda
L. R dodik pelevwEr um défi considérable. Elle
doit, au minimum, fournir annuellement au marché rwandais
une vingtaine de bacheliers en comptabilité.

Pour atteindre cet objectif et compte tenu du
taux actuel de réussite, il faudrait prendre les mesures

suivantes:

3.3.1. Premier czcle

_ Porter a cingquante (50) environ le mnom-=

bre d'étudiants en premiere année;

_  Afin de diminuer le taux de déperdition,
dessiner un profil d'entrée basé sur
l'étude approfondie des facteurs de ré-
ussite universitaire. En attendant ces
résultats on devrait se baser essentiel-
lement sur la moyenne atu secondaire
comme critere d'admission;

_  L'intérét porté a une matiere étant un
&lément essentiel de réussite, on devrait
favoriser les changements d'option lors
des deux années du tronc commun "manage-
ment - comptabilité";

_ La méconnaissance du monde des affaires
est une des causes profondes d'incompré-
hension des étudiants du premier cycle.
Cette lacune, d'ailleurs constatée dans
d'autres pays africains 1 ne peut etre
combattue qu'en ayant Trecours % des stages
pratiques.

L'Université Nationale du Rwanda a un
r5le considérable a jouer comme promo-
teur de ses étudiants auprés des entre-
prises, administrations, organismes gou-
vernementaux, afin qu'ils envisagent
favorablement l'emplol estival des promus
de LEUHiversite:

Accountancy Education and the third o F18 dedihs Pre Do
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L'arrivée & l'automné 1986, des diplomés
de la réforme du secondaire, exige L e
cévision profonde du programme de bacca-
lauréat en comptabilité. Cette réforme
devrait étre faite a la fois dans le
sens d'un approfondissement théorique et
dans celui d'une orientation des étu-
diants vers l'une des trois branches de
la comptabilité: financigre, gouverne-
mentale et de management .

Le nombre d'heures allouées aux COUTLS de
comptabilité de base devrait étre réduit
ot le temps restant consacré a 1'étude
d'une monographie.

pans les cours de comptabilité financiere
l1'accent devrait étre mis sur la théorie
comptable souk—jacente aux différents
points soulevés.

Dans les cours de prix de revient on
devrait insister sufl J'utilisation des
outils de prise de décision.

La part réservée a la vérification de
gestion et au sontrdle internme dans

un cadre informatique devrait étre aug-
mentée. A ce propos nous pensons qu'il
est temps que figure un cours "d'infor-
matique de gestion' au premier cycle.

Cette formation serait couronnée en
dernieére année:

- par les spécialisations sus mention-
nées;

- par une période consacrée a des études
de cas tirés de la réalité rwandaise
et intégrant toutes les connaissances
acquises au cours des trois années d
1'Université.

ant donnée l'importance des délais d'ap-

obation des mod}fications de programmes,

us suggérons que 1'étude de cette réforme
bute des l'année académique 1984-85 afin

e le processus administratif aboutisse au
is de juin 1986 .

1

Voir analyse d

e la situation actuelle - formation p.77.
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3.3.2. Deuxiéme cycle

_ Abandonner la politique d'admission
quasi systématique au deuxieéme cycle
pour les bacheliers en comptabilité et
en limiter l'accés aux meilleurs d'en-
Lre euxs;

_ environ cing (5) bourses d'études a
l'étranger devraient étre accordées
chaque année a des étudiants de deuxie-
me ou troisieme cycle en comptabilité,
et ce, jusqu'a ce que 1'U.N.R. soit en
mesure d'organiser elle-méme ces études.
Afin de permettre a ces futurs experts
comptables d'acquérir une expérience
professionnelle enrichissante, ce qui
est actuellement impossible au Rwanda
compte tenu de la pauvreté de l'organi-
sation comptable des divers agents éco-
nomiques, la durée du séjour devrait
comprendre une période de stage dans des
cabinets d'expertise, des organismes
gouvernementaux ou des entreprises re-
connues pour l'excellence de leurs ser-
vices comptables.

L'importance du corps enseignant pour l1'amé-
lioration du niveau en comptabilité des pays en voie de
développement n'est plus a démontrer !, Par conséquent,
l'Université Nationale du Rwanda devrait étre la premiére
% bénéficier de ces experts nouvellement formés, tant pour
permettre l'élargissement de la base de formation au pre-
mier cycle que pour remplacer les experts étrangers actuel-

lement en place.

3.3.3. Certificat en comptabilité

En plus de la formation universitaire clas-
sique, 1'U.N.R. devrait offrir des programmes de perfec-

tionnement professionnel. D'une durée limitée, ils au-
raient pour but d'accélérer l'amélioration du niveau de
certaines catégories de la population active. Le certi-

ficat en comptabilité que nous proposons s'inscrit dans
ce cadre.

Committee on Accounting in Developing countries, 1975
A.ALA.




3.3.3.1. Profil d'entrée

Ce certificat serait réservé a des
cadres moyens en comptabilité ayant au minimum un diplome
secondaire option "humanités commerciales".

3.3.3.2. Programme

S'étalant sur une année académique,
il comprendrait une douzaine de cours, essentiellement en
comptabilité choisis dans le programme du baccalauréat. A
ce titre, il ne demanderait aucune ressource humaine addi-
tionnelle; par contre il exigerait une programmation adé-—
quate des cours de comptabilité.

3.3.3.3. Ressources financieres

Ce programme serait contingenté et
rédservé & une vingtaine (20) de personnes par année.

Les coiits engendrés par ces mnouveaux
dtudiants pourraient étre défrayés en partie par leurs em-
ployeurs respectifs et en partie par 1'Université.

Cette derniére pourrait dégager les
fonds nécessaires en améliorant la gestion actuelle des
bourses accordées en premieére année.

Si les cours étaient distribués adé-
quatement durant l'année académique (avec notamment 1'in-
tardiction d'étaler la diffusion d'un méme cours sur trois
trimestres) une importante proportion des étudiants ren-
voyés ou réorientés actuellement en fin d'année académique
polrfait 1'erwre dés la fin du deuxieme trimestre. Les va-
cances de Pidques étant programmées de sorte qu'elles sépa-
rent deuxieme et troisiéme trimestres, cesS érudiants pour-
raient voir leurs cas reégler a ce moment 13a.

Nous préconisons l'ouverture de ce
nouveau programme pour l'année académique 1985-86.

3.3.4. Matériel pédagogique

Si 1'on veut augmenter le rendement du dépar-
tement de comptabilité, il serait temps que l'Université
se dote d'une bibliothéque comptable digne de ce nom.



Elle devrait étre composée d'une quarantaine
de titres dont le nombre d'exemplaires dépendrait de 1'an-
née académique a laquelle ils s'adressent.

Nous estimons a 700 le nombre de volumes né-
cessaires dont 600 seraient soumis & un systeme de location
aux étudiants (afin d'en renouveler 1'achat). L'investis-
sement initial serait d'environ 2,000,000 FRW, ce qui sem-
ble raisonnable en regard des résultats que l'on est en
droit d'espérer.

L'arrivée d'experts comptables sur le marché
devrait entrainer corrélativement une publication a bon
marché, d'ouvrages spécifiques au Rwanda.

3.4. Perfectionnement professionnel

3.4.1. Centre de formation

Alors qu'actuellement trois (3) centres don-
nent des cours de perfectionnement professionnel en compta-
bilité, nous suggérons qu'un (1) seul, soit spécialisé en
comptabilité et vérification, les deux autres étant orien-
tés vers d'autres domaines. Sa spécialisation permettrait:

— de concentrer les ressources humaines
existantes;

- d'orienter la production en fonction des
besoins;

- de surveiller la qualité d'enseignement.

Nous suggérons qu'un effort important soit
fait pour doter ce centre de professeurs permanents; le
recours a des visiteurs devant étre néanmoins conservé
afin de préserver l'aspect '"perfectionnement profession-
nel'.

Le centre de formation offrirait trois types

d'enseignement:

- des cycles longs (9 mois) semblables 2
ceux donnés actuellement, mais spécialisés
en fonction de l'origine des participants
(comptabilité commerciale, publique ou
vérification);

- des cycles courts (maximum trois mois)
pour la formation au poste de travail;



- des cours du soir. L'enseignement para-
scolaire pour les pays pauvres est pri-

mordial. En effet il réduit le déséqui-
libre entre l1'offre de dipldmes et la
demande d'emploi '. Ces cours pourraient

6tre diffusés sur vidéo, chaque séance

ne nécessitant alors que la présence d'un
répétiteur spécialement formé a cet effet.
Le département de comptabilité de 1'Uni-
versité Nationale du Rwanda pourrait jouer
un grand rdle dans 1'élaboration des films.

Afin d'améliorer 1l'efficacité de l'enseigne-
ment et compte tenu du niveau de maitrise de la langue fran-
caise des participants, des efforts considérables devraient
étre faits pour qu'a l'avenir ces cours soient donnés en
kinyarwanda.

Moyennant paiement de frais de scolarité,
ces cours devraient étre ouverts au secteur privé en ce
qui concerne les cycles (longs ou courts) et a toute per-
sonne intéressée en ce qui a trait aux cours du soir.

Considérant 1'importance du bassin de la
population a Kigali et les objectifs d'enseignement pour-
suivis, nous pensons que le centre de Muhima serait géo—
graphiquement le plus indiqué pour mener a bien cette ta-
che.

3.4.2. Chambre de commerce et d'industrie du Rwanda

Les séances du soir actuellement dispensées
aux commercants devraient se poursuivre a l'avenir. Le
programme semble aller néanmoins nettement au-dela des
besoins des participants. Nous pensons que les cours de-
vraient étre congus dans le cadre de systémes comptables
simples, facilement adaptables par les commercgants. Ils
devraient s'inspirer des exigences légales minimum imposées
par le Plan Comptable National a cette catégorie d'entre-
prises. Toutefois, ces cours devraient initier les commer-
cants 3 l'établissement d'états financiers sommaires et a
leur interprétation.

L'éducation peut-elle promouvoir le développement?
John Simmons, Finance et Développement, volume 15,
mars 1978



Aux dires des nombreuses personnes consul-
tées, la terminologie comptable actuelle en langue natio-
nal souffre de nombreuses imperfections. Il serait sou-
haitable que les différents intervenants coordonnent leurs
efforts afin qu'une amélioration, surtout d'ordre concep-
tuel, puisse lui donner une efficacité maximum.




4. ORGANISATION DE LA PROFESSION

Préalablement 3 1a création d'un organisme profession-
nel des comptables rwandais, une réflexion sérieuse de-
vrait étre éntreprise par tous les intervenants, afin dra-
boutir a une définition claire du but de la profession
comptable au Rwanda. Cette consultation & tous les niveaux
devrait pouvoir répondre & différents aspects du probléme,

tels que:

= Quels sont les besoins du Pays en informations finan-
ciéres?

- Quels sont les besoins en comptables de différents
niveaux de formation?

- Devrait-on définir une politique globale de formation
€n comptabilité? (peut-étre a l'intérieur du plan
quinquennal)

= Déveaite—on réglementer la profession comptable dansg
I'intérét méme dy pays?

- Les objectifsg classiques de ]a comptabilité convien—
nent-ils a un pays en voie de développement; sinon,
devrait-on concevoir une "comptabilité du développe—
ment économique"?

La profession comptable n'esgt Pas une discipline figée.
Elle a évolué Par le passé et elle continuera de suivre les
changements de l'économie et de la société.

Pour permettre du comptable rwandais de participer 3
cette évolution, Nous proposons la création d'un organisme
Professionnel des comptables rwandais qui aura les objectifs
Suivants:

- Formuler et Publier des normes et desg Standards en
comptabilité et ep Vérification, lesquels constitue—
ront l'ensemble des Principes généralement reconnus
au Rwanda;

~ Promouvoir la profession comptable;
- défendre les intéréts de sges membres;

- réglementer l'accés 3 1a Profession afin que les
normes de formation et de compétence les plus Strictes
Yy soient observées. Dans le but de valoriser les dif-
férentes catégories de professionnels comptables, desg
examens de qualification détermineraient sans dquivo-
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CONCLUSTION
———Uo1UN

"Bien que I'enseignement technique et la formation en
cours d'emploij tonstituent des Moyens précieux pour former
des experts locaux, cesg deux méthodes ne peuvent nature] -
lement réussgir que lorsqu'i] existe des €léments valables.

Il est peu Probable que ces €lémentsg existent en 1'gp-=
Sénce d'un climat Propice Susceptible d'attirer les ¢1é-
nents dynamiques et intelligents de 1la Population et de
les amener a se Consacrer aux objectifs tracés.,

Comment Parvenir 3 ce résultae?

Les barémes des traitements constituent évidemment une
réponse, mais Je Prestige que Comporte le Faig de travaillery
a un projet d'importance Nationale Constitue peut—étre un
facteur éncore plus important,

C'est 3 ce stade que L'Etat, & $0n niveauy Je plus élevé,
intervient.

pement . Ensuite, i3 doit créer les Organismes qui servi-
ront de cadre ay Projet, et é€laborer une Politique de per-
sonnel destinéde a Maintenir Je Prestige et 1Je moral'?!,

Cette conclusion a étg écrite pPar PHILLIP 7, KIRPICH
dans Je Cadre d'ynp article sur ], réalisation de grands
Projets de développement. Elle s'applique "mutatisg mutan-—
dis" ay Projet d'organisation Comptable gy Rwanda.

z Finances et développement, volume 4, pgq 1, marsg 1967,

pP.- 60.
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