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apportT d thése de ix ateliers us-régionaux
relatif n e stion_de sources humaines
dans secteur ransports et d ommunicatio

en Afrigue subsaharienne
T. Context énéral
a) g Programme deg transports de l1/’Afrique subsaharienn

L’inefficacité des transports est un obstacle de taille & 1la
croissance économique et au commerce intérieur et extérieur de la
plupart des pays de 1’Afrique subsaharienne. D?importantes
améliorations sont nécessaires dans ce secteur. Les systémes de
transport souffrent d’un mangue d’entretien, de réglementations
encombrantes et d’une exploitation inefficace qui se traduisent par
des colits élevés et des services non fiables. I1 n’y a pratiquement
pas eu de formation en ce qui concerne les ressources humaines et la
région manque d’institutions locales capables de faire face & ces
problémes.

Le Programme des transports de l1‘Afrique subsaharienne a été
lancé en vue d’'améliorer l’efficacité et la viabilité dans le secteur
au moyen de grands programmes de réforme. Un Comité consultatif
international a été créé; il s’est réuni pour la premiére fois a
Washington D.C. en mars 1987, sous la présidence de M. Adebayo
Adedeil, Secrétaire général adjoint de 1l’Organisation des Nations
Unies et Secrétaire exécutif de la Commission économique pour
17Aafrique (CEA)}, afin de lancer le Programme. La Division de
I7infrastructure du Département technique pour la région de 1’Afrique
de la Bangue mondiale supervise la gestion du Programme en
cnordination avec la Division des transports, des communications et
du tourisme de la CEA. Les différents éléments du Programme sont
coordonnés par des comités de coordination représentant les
principaux donateurs, la CEA et la Bangue mondiale.

Le Programme a progressé conformément aux principes établis lors
de la deuxiéme réunion du Comité consultatif international tenue a
0slo en novembre 1988, lesquels consistent notamment a

- Mettre 1’acccent sur les réactions d‘ordre politigque aux
principaux problémes du secteur des transports et le
renforcement les moyens d’élaborer des politiques aux
niveaux national et régional;

- Exécuter le Programme par le blais d’une série composite
d’éléments définis <chacun en fonction de produits
déterminés -~ en collaboration avec des organismes de
développement et des institutions africaines, avec 1la
participation d’experts et de conseillers africains et;

- Disposer d’une structure administrative légeére, assortie
d’arrangements souples pour la participation, chaque
élément étant défini en fonction de produits déterminés.

Les initiatives entreprises dans le cadre du Programme ont en
cutre en commun une méme progression structurelle, depuis les examens
opérationnels des expériences des pays Jusqu’a 1l’analyse des



_ e —es wwamaes,  wes  examens permettent df’identifier les
problémes clé, de définir de nouvelles orientations et de
sélectionner les études de cas appropriés. Des études de cas
consacrées a des politigues, des institutions et des programmes et
illustrant différentes fagons d’aborder les problémes clé sont
ensuite établies.

Aprés l’examen de ces conclusions dans le cadre d’ateliers et
de séminaires, les actes décrivant les options politiques appuyées
pvar les pays eux-mémes au cours des séminajires et les mesures
recommandées pour donner suite 3 ces conclusions sont diffusés. En
outre, pour assurer une totale transparence et une parfaite
communication au sujet du programme, des rapports de situation sont
réguliérement publiés. Ces rapports sont complétés par un bulletin
intitulé "Africa Transport", publié et distribué périodiguement.

Le Programme comprend les huit éléments suivants :

- Gestion des chemins de fer

- Initiative pour l’entretien des routes

- Voyages et transports ruraux

- Mise en valeur des ressources humaines et création
d’institutions

- Industrie du camionnage

- Transports urbains

- Etude des transports

- bonnées sur les transports.

b) Elément "mise en valeur des ressources humaines et création
dfinstitutions du Programme®

Les gueldues succeés qu‘ont permis de remporter les efforts menés
de longue date pour améliorer les résultats du secteur des transports
en Afrique subsaharienne font gue 1‘on est de plus en plus conscient
de l’importance des guestions relatives aux ressources humaines dans
le secteur des transports et des communications. C‘’est pourquoi on
a élaboré le projet de mise en valeur des ressources humaines et de
création dfinstitutions, en tant gu’élément du Programme.

A une réunion tenue & Addis-Abeba du 24 au 27 mai 1988, des
représentants du PNUD, de la CEA, de 1/0ACI, de 1’CIT, de 1‘OMI, de
la CNUCED et de la Bangue mondiale sont convenus qu’il fallait
élaborer des programmes pour sensibiliser les décideurs, Iles
gestionnaires et les organismes africains & l’/importance d’une mise
en valeur des ressources humaines et d’un processus de création
d’institutions efficaces dans le secteur des transports et des
communications.

Des é&tudes de cas comparatives contenant des enseignements
inportants concernant l’efficacité des institutions ont été établies
et analysées puis utilisées comme base pour des séminaires et des
recommandations pratiques.

Durant la premiére phase de l’exécution de 1’élément "mise en
valeur des ressources humaines et création d’institutions”, la Bangue
mondiale et différents organismes des Nations Unies ont dJdécidé
d‘entreprendre des études dans différents pays en vue d’identifier



et de décrire les facteurs qui entravent la création d’institutions,
la formation d’opérateurs et la mise en valeur des ressources
humaines dans tous les modes de transports et de communications. En
conséquence, des monographies de pays ont é&té analysées et des
propositions visant a remédier & ces facteurs ont été formulées.

Les différents organismes et entités du secteur du transport qui
ont pris part &4 l’opération :

La CEA - diffusion de résultats d’ateliers régionaux

L70ACI - administration de 1l1’aviation civile et compagnies
aériennes

1/0IT - opérateurs et institutions travaillant dans le domaine
du transport routier

L'OMI - transports maritimes
L’UIT - télécommunications

La CNUCED -~ organismes s’occupant de 1l’acheminement du fret
portuaire et du transport mutimodal

La Bangue mondiale - chemin de fer et routes.

Les études étaient fondées sur des principes directeurs communs
établis par le PNUD en collaboration avec tous les organismes
concernés, Un comité directeur regroupant, sous les auspices du
PRUD, tous les organismes a coordonné les activités des projets.
La PNUD a établi un rapport de synthése sectoriel mettant en relief
les préoccupaticns communes telles gqu‘elles ressortent des études de
cag et du rapport sur le transport modal établis par les différents
crganismes des Nations Unies. Un résumé de chaque rapport sur le
transport modal, y compris des recommandations de ces organismes,
figure a lfannexe I du présent document.

c) Ateliers sous-régionaux

La Comnmission économigque pour 1‘Afrigue a organisé, en
collaboration avec le PNUD, la bangue mondiale, la CNUCED, 1/0IT,
170OACI, 1/0MI et 17'UIT, a l’intention de 45 pays subsahariens entre
février et mars 1991, six ateliers sous-régionaux, lesquels seront
suivis par un atelier régional consacré aux guestions de politique
générale qui aura lieu en mai 1991. IL.es objectifs des ateliers

éf:aient les suivants :

i} Promouvoir une compréhension pratique de 1‘/importance que
revétent des réformes institutionnelles et la gestion des
ressources humaines pour 1l/émergence d’un secteur des
transpoerts et des communications autonome et autosuffisant;

ii) Examiner les facteurs qui favorisent ou entravent la mise
en valeur des ressources humaines, la création
d’institutions et le bon fonctionnement des opérations dans



et s e T WES UURMUNL1CATLIONS et procéder
a un echange de vues a ce propos;

iii) Concevoir des stratégies et des plans pour le développement
de moyens institutionnels et de capacités de gestion des
ressources humaines dans le secteur & exécuter durant la
deuxiéme Décennie des transports et des communications.

. Afin d’atteindre les objectifs de 1’atelier, le Comité directeur
interinstitutions pour la préparation et 1l’organisation de 1’atelier
a décidé que les participants & celui-ci devraient étre des experts
de haut niveau (secrétaires permanents ocu chef de département
ministériel s’occupant de transports et de communications et
secrétaires exécutifs d’organismes s’occupant de transports et de
communications). Le programme de l1’atelier est reproduit & 1/Annexe
ITI du présent document.

Six ateliers sous-régionaux ont été organisés entre février et
mars 1994 :

25 février - ler mars 1991 et 4 - 8 mars 1991

- Deux ateliers pour les pays anglophones de 1’Afrique de
1’Est et de 1’Afrique australe et deux pour les pays
francophones de 1/Afrique centrale ont €&té organisés
respectivement & 1’/Institut de gestion pour 1’Afrique de
1’Est et australe (ESAMI) d’Arusha (Tanzanie)} et a 1’Ecole
supérieure africaine des cadres de chemin de fer (ESACC)
de Brazzaville (Congo)

18 ~ 22 mars 1991

- Un atelier pour 1les pays anglophones de 1’Afrigue de
1’0Ouest et un pour les pays francophones de cette méme
région ont été organisés respectivement & la Regional
Maritime Academy d’Accra (Ghana) et &4 L’Institut de
développenment é&conomigque et de planification (IDEP) de
Dakar (Sénégal).

La liste des participants a chacun de ces six ateliers, y
compris celle des pays, figure aux annexes III a) & III f) du présent
document. Au total, 104 participants originaires de 25 pays de
1’Afrigue subsaharienne ont pris part aux ateliers.

d) Réunions préparatoires pour les ateliers

Des conseillers de 170OMI, de 1/0ACI, de 1'UIT, de la CNUCED se
sont réunis & la CEA pour des séances de travail les 20 et 21 février
1981. Les participants a ces réunions se sont entendus sur tous les
aspects de l’atelier y compris son programme et ont décidé qu’il
fallait opter pour une organisation souple qui tiendrait compte du
nombre de participants et de pays représentés, Les conseillers se
gont de nouveau rencontrés & Accra les 12 et 13 mars 1991 pour tirer
les enseignements des quatre premiers ateliers et établir 1’/ébauche
d’un rapport de synthese. Ils ont tenu une troisiéme réunion &
Addis-Abeba du 25 au 29 mars 1991 pour établir le projet de rapport
de synthése des ateliers.



e) I.’atelier régicnal

Un atelier régional est en train d’étre organisé comme convenu
durant la huitiems réunion de la Conférence des ministres africains
das transports et des communications et du plan tenue & Abuja
(Rigéria) du 9 au 11 février 1991. Les objectifs de l’atelier qui
aura un role directif sont les suivants :

- Favoriser une meilleure compréhension et appréciation des
guestions et problémes inhérents & la gestion des
ressources humaines ainsi gqu‘a  la réforme et au
renforcement des institutions dans les secteurs des
transports et des communications;

- Permettre aux participants d’étudier les questions et de
procéder a4 un échange de vue a ce sujet et de comprendre
les recommandations proposées par 1les ateliers sous-—
régionaux;

- Jeter les bases sur lesquelles se fonderont les ministres
pour prendre des mesures en ce qui concerne les changements
d’orientation nécessaires dans le secteur, dans leurs pays
respectifs, de préférence par le biais d’organes de
décision et en interaction avec d’autres décideurs opérant
dans le secteur:

- Examiner les projets propcsés dans le cadre de la deuxiéme
Conférence des Nations Unies sur le commerce et le
développement par des organismes des Nations Unies et des
gouvernements africains en ce qui concerne la mise en
valeur des ressources humaines et la création
df’instituticns dans 1le secteur des transports et des
communicaticns en Afrigue.

T¥. RECOMMANDATIONS COHMUKES DES SIX ATELIERS SOUS-REGIONAUX

Les participants aux =ix ateliers sous-régionaux ont approuvé
toutes les recommandations (telles gqu’elles figurent & 1/Annexe I)

-

tformulées par les organismes des Nations Unies au sujet :

1. De la synthése sectorielle
2. Des rapports modaux concernant
a) Le transport maritime;
b) Les ports;
C) IL.e transport multimodal;
d) Les routes;
e Le trangport routier:
) Le c¢hemin de fer:
a) Ltaviation civile;

hy Lez télécommunications.



- —--—,; «wv paiLiClpants ont particuliérement insisté sur les
recommandatlons sectorielles ci-aprés qui ont été regroupées sous les
rubriques :

- Institutions
- Ressources humaines

D’gutreg recommandations ont été faites en ce gqui concerne les
pays trlputalres d’un seul mode de transport et sans littoral. Enfin
un certain nombre de recommandations générales ont été formulées.

A RECOMMANDATIONS SECTORIELLES

- Institutions

1. Contrdle public

Afin que les institutions du secteur des transports et des
communications opérent en tant gu’entités commerciales et pour
accélérer le processus par lequel les décisions indispensables au bon
fonctionnement des institutions sont prises, les gouvernements
devraient réexaminer les structures et les mécanismes de contrdle qui
supervisent l’activité de ces institutions en prenant un certain
nombre de mesures; il faudra notamment :

- Etablir des objectifs réalisables pour chague institution
et adopter des systémes de gestion par les résultats;

- Fonder le choix des directeurs sur 1le mérite et
reconstituer les conseils d’administration de fagon & ce
gue tous les groupes d’intérét y soient représentés;

- Financer ou subventionner les services gqui sont considéreés
nécessaires par les gouvernements méme s’ils pésent sur les
activités et les finances des institutions; promouvoir
l7objectif gu’est 1l’amélioration du fonctionnement des
institutions et des résultats financiers en réglant
rapidement le prix des services fournis au secteur public
par les institutions;

- Octroyer une autonomie administrative et opérationnelle aux
organismes para-étatigues pour leur permettre de conduire
leurs affaires sans ingérence extérieure:

- Procéder a4 des analyses colts - bénéfices dans 1’optique
d’une éventuelle modification de la structure de 1la
propriété de certaines institutions, au cas ol cela
permettrait de résocudre leurs problémes de liguidités et
autres problémes de gestion;

- Encourager l‘utilisation des services d’experts locaux dans
le cadre du renforcement des institutions et de la mise en
valeur des ressources humaines;

- Prendre des mesures correctives pour éliminer les
sureffectifs et adopter des mesures appropriées pour faire
face au sur-emploi dans les institutions. Les stratégies



visant & éliminer ce probléme consistent a fixer des normes
précises, ainsi qu‘a redéployer et & réduire les effectifs.
Compte tenu des conséquences sociales de ces stratégies,
des programmes de recyclage et de promotion du travail
indépendant pourraient étre lancés. Il convient d’/inviter
les institutions spécialisées du systéme des Nations Unies
4 participer a la planification et & l’exécution de ces
stratégies et programmes.

2. Planification intéqrée des investissements

- Vu le ré&le crucial que jouent 1les transports et les
communications dans le processus de développement
écononique et social, compte tenu du fait que ces secteurs
ne disposent pas de suffisamment de ressources financieéres
pour fonctionner correctement et se développer et vu
l’inefficacité engendrée par des investissements non
planifiés et de fréquents doubles-enplols causés eux-mémes
par la mauvaise coordination entre les secteurs et les
sous~secteurs, les gouvernements devraient mettre en place
de nouveaux systémes et procédures de planification
intégrée des investissements fondés sur une coopération et
une coordination étroites en matiere de planification entre
les institutions elles-mémes de facon & ce que les plans
et programmes nationaux de développement soient harmonieux
et se completent.

- Les ministéres du plan devraient, gquant & eux, s’efforcer
de réglementer l7allocation des devises et des ressources
fournies au titre des investissements annuels &a chague
secteur et sous-secteur en sorte que, dans le contexte de
l‘autonomie financiére accrue accordée aux différentes
institutions, celles~ci puissent améliorer la planification
de leurs investissements.

3. Normalisation du matériel

Compte tenu des effets néfastes de l’utilisation de différentes
marques de matériel sur les résultats des institutions opérant dans
le domaine des transports et des communications, les gouvernements
devralent faciliter la normalisation du matériel en :

- Laissant & la direction des institutions toute la liberté
en ce gui concerne l’établissement des spécifications et
des normes techniques, et 17identification des fournisseurs
gui répondent le mieux a ses besoins;

- Conférant 1les pleins pouvoirs & la direction desg
institutions dans les négociaticns avec les donateurs au
sujet du choix des techniques et du matériel;

- Minimisant les problémes liés & l’utilisation de matériel
fabrigué selon de multiples normes fourni par des donateurs
etrangers, et ce en allouant & cet important secteur
suffisamment de devises pour qu‘il puisse acqguérir, a des



mvewanmisa, L€ materiel et les techniques qui
correspondent le mieux & ses besoins, ainsi que des stocks
suffisants d’articles d’appoint et de piéces de rechange;

- Veillant, en cas de dons de matériel, & ce qu’aucun effort
ne soit épargné pour garantir un approvisionnement
suffisant en ce qui concerne les outils spéciaux et les
piéces détachées nécessaires pour assurer l’entretien du
matériel durant sa durée de vie.

4, elati rofessionnelles

Vu le rdle et 1’influence des syndicats, les gouvernements
devraient encourager les institutions a adopter un mode gestion fondé
sur la consultation. Il faudra s’efforcer de promouvoir de bonnes
relations professionnelles. L’accent devra étre mis sur un systéme
de rémunération souple et attrayant et 1’adoption d’autres techniques
de motivation propices & 1l‘’instauration d‘une atmosphére saine de
nature & contribuer & une bonne organisation, 4 la motivation du
personnel et a la productivité.

Ressources humajines

1. Rémunération et régime des salaires

Les gouvernements devraient mettre en place de meilleurs plans
de motivation et d’incitation a 1’intention des cadres supérieurs.

- Les gouvernements devraient s’efforcer, par 1’intermédiaire
des ministéres compétents de trouver de nouvelles fagons
de rémunérer le travail précieux accompli par le personnel
s’occupant du développement et de 1l’exploitation du
secteur, afin de lui permettre d’assurer sa subsistance et,
dans le méme tenps, de concentrer son énergie et son
attention sur la mise en place et l1l’entretien de
l7infrastructure et du matériel de transport et de

communication.
2. Pexfectionnement et formation du personnel

Les institutions devraient étre encouragées & mettre en place
les mécanismes dont elles ont besoln pour assurer une mise en valeur
continue des ressources humaines; il convient a4 cet effet :

- De mettre en place graduellement des programmes de
formation en cours d’emploi bien structurés;

- D’améliorer 1l/utilisation des institutions de formation
nationales, sous-régionales et régionales existantes et de
s’efforcer, en permanence, d’améliorer gquantitativement et
qualitativement la formation dispensée par ces
institutions;

- D’accroitre les ressources financiéres consacrées a la
formation spécialisée en dehors des pays, lorsque les
institutions de formation natiocnales, sous-régionales et



régionales ne sont pas en mesure d’assurer la formation
requise.

3. Cultures d’entreprise et éthigque professionnelle

Les gouvernements devraient encourager les institutions &
promouveoir une culture institutionnelle et une ethique du travail qui
favorise le recours & de technigques modernes de gestion des
ressources humaines. Les cultures en question devraient étre congues
pour encourager la contribution de chaque employé a la réalisation
des objectifs de 1l’entreprise, une amélioration continue des
techniques de gestion des ressources humaines et une amélioration
constante de la motivation et de la productiviteé.

B. RECOMMANDATIONS MODALES

a) Transport maritime

1. Les compagnies de transport maritime des pays de 1’Afrique
subsahariennes se heurtent & une vive concurrence de la part de celles
des pays développés. Elles essalent, par conséquent, d‘unir leurs
forces en créant des coentreprises ou en adoptant des arrangements
d’affréetement a compartiments pour réaliser des économies d’échelle
et réduire leurs frais. De ce fait, les futures stratégies pour la
création d‘institutions de transport maritime dans les pays de
1¢tAfrique subsaharienne devront revétir une dimension multinationale,
par le biais de la coopération sous-régionale, de fagon a servir de
stratégie de survie.

2. Cempte tenu des énormes dépenses en devises que dolvent
encourir les compagnies de transport maritime pour la mise de leurs
navires en calle séche et leur réparation dans des chantiers navals
étrangers, des économies qui pourraient étre réalisées si de telles
activités étaient effectuées localement et aussi de l’existence d’une
main-~d‘oeuvre abondante et bcon marché dans les pays de 1'Afrique
subsaharienne, il serait souhaitable de remettre en activité certains
chantiers navals de la région dans le cadre de la coopération sous-
régionale (peut-étre avec la participation de 1/0OMI et de la CNUCED)
de fagon gqu’ils puissent assurer la réparation de navires appartenant
4 la région.

3. On notera que s’il existe des institutions pour la
formation du personnel navigant en Afrique subsaharienne, on ne
dispose d'aucun service de ce type pour ce qui est de la formation
du personnel basé a terre. Il est recommandé de renforcer,
d’encourager et d’appuyer financiérement les institutions maritimes
régionales existantes de fagon a les doters des moyens d’organiser
des stages de formation en matiére d’études maritimes. Ces stages
devraient répondre aux besoins en formation des compagnies de
transport maritime, des autorités portuaires, des transitaires et des
opérateurs de transport multimodal.

4. Les organes régionaux devraient continuer de dialoguer avec
la Communauté économique européenne (CEE) et d’autres organismes
similaires en ce qui concerne les politiques de transport maritime,



~ wagewwzi €LENT de protéger les intéréts des pays de 1’Afrique
subsaharienne dans ce domaline.

b) Ports

1. Dans la plupart des pays de 1’Afrigque subsaharienne, les
responsables gouvernementaux, notamment ceux opérant dans des régions
intérieures sans traditions maritimes, n’ont pas une idée objective
des effets des résultats des activités portuaires sur les économies

nationales. Ce probléme devrait étre examiné avec sérieux par les
décideurs.
2. Il convient de prendre des mesures pour rationnaliser les

structures administratives des norts et renforcer les activités de
formation de fagon a en améliorer le fonctionnement.

3. La consultation en ce gquil concerne la formation aux
activités portuaires devrait étre intensifiée en vue d’utiliser de
fagon optimale les moyens disponibles et tirer parti des
complémentarités existant dans ce domaine.

4, I1 est nécessaire de prendre en considération les besoins
des différents types de ports de la région, & savoir les ports
maritimes, fluviaux, lacustres et secs, et, ce dans le cadre du
programme de la Décennie.

5. La mise en place de systémes de communication efficace, y
compris le systéme d/information avancé sur les marchandises, en vue
de faciliter 1‘acheminement des cargaisons et la planification
préalable devraient étre encouragée.

6. Afin de mettre fin aux conflits d’intéréts et a 1la
concurrence, il est recommandé de réorganiser les ports et d’en
redéfinir le rdéle en délimitant le champs dfactivité de chaque
axploitant d‘installations portuaires.

7. Les intéréts des pays sans littoral devraient étre pris en
compte dans les projets relatifs au développement des ports.

8. Les assoclations des administrations portuaires des sous-
régions devraient étre renforcées, et les connaissances spécialisées
identifiées au sein des différentes associations devraient étre
developpées.

9. Une assistance continue et la mise en place de programmes
TRAINMAR 1& ot i1 n’'en existe pas.

c) Transport multimodal

i. Etant donné que dans les pays de 1’Afrique subsaharienne
ie réle des transitaires et des opérateurs de transport multimodal
n’est pas trés reconnu et ne s’est pas dévelcoppé, des mesures devront

-

étre prises pour promouvoir la profession; il faudra notamment :

- Créer des comités nationaux de promotion du commerce et des
transports et renforcer ceux gui existent déja;



- Créer des structures pour la formation a 1’extérieur et a
l’intérieur;

- Créer des associaticns professionnelles nationales.

2. Les participants, notamment ceux gui sont originaires de
pays sans littoral, ont souligné gu’‘il fallait gue les pays de
transit leur accordent des facilités de fagon & ce qu’ils puissent
accelérer le transport de leurs marchandises. A cet égard, il est
recommandé de conclure des conventions internationales sur le
transport multimodal et de s‘y conformer.

3. Afin d’assurer une coordination efficace, tous les modes
faisant partie de la chaine du transport multimodal devraient &tre
placés sous la responsabilité d’un seul ministére, de préférence le
ministére des transports.

4. Les gouvernements devraient prendre des dispositions en vue
de¢ la ratification de la Convention des Nations Unies sur le
transport multimodal et des Régles de Hambourg.

a) Transports routiers et routes

1. lLes participants aux ateliers ont reconnu 1les bons
résultats obtenus par les exploitants privés de moyens de transport
routier et leur contribution au développement du secteur des
transports, et ont recommandé aux gouvernements d’appuyer les
initiatives privées dans le sous-secteur des transports routiers.

2. Un projet visant & renforcer les moyens dont disposent les
transporteurs routiers qui mettrait principalement 1l’accent sur les
capacités de gestion des petits exploitants et des petites
coopératives de transport devrait étre lancé. Une institution
régionale de formation et de services consultatifs appuyée par
différentes institutions nationales devrait diriger des activités du
projet.

3. I1 faudrait gue les gouvernements accélérent les travaux
visant a compléter les chainons manquant des réseaux routlers
transafricains. Ils devraient en outre encourager les efforts

déployés par les institutions en vue :

- De faire appliquer les réglements et les procédures
relatifs & la sécurité routiére et autres nornmes
sectorielles, telles que celles qui concernent le contrdle
de la charge a l’essieu;

- D’harmoniser et de faire appliquer les réglements relatifs
4 l’'octroi de licence et autres;

- De créer des ateliers d’entretien sous-régionaux pour 1la
construction des routes et la réparation du matériel.

4. Les gouvernements devraient encourager 1’établissement de
normes régionales applicables & la conception et & la construction



1’essieu et des normes de sécurité connexes.

5.

— —SASE W e wer - b= B el

Il convient de parvenir 4 un accord et de créer des

asscciations en vue :

6.
devraient

Vu 17/

D’harmoniser les réglementations et les procédures
routiéres; et

Dféchanger des renseignements.

La construction et 1’entretien de 1/infrastructure routiére
étre centralisés; cela vaut en particulier pour :

Les routes inter~Etats;

Les routes urbaines:

Les routes interurbaines; et
Les routes de desserte.

Chemins de fer

importance du scus-secteur des chemins de fer et les gros

investissements auxquels il faut procéder pour étendre et exploiter
les réseaux de transport ferroviaire, les gouvernements devraient :

£)

ll

Encourager la conclusion d’accords bilatéraux en ce qui
concerne les systémes ferroviaires inter-Etats, l’objectif
étant d’assurer la fluidité du trafic inter-Etats et
international. Ces accords devraient mettre l’accent sur
un échange équitable de matériel roulant, 1les normes
d’entretien pour le matériel d’usage courant et les
techniques de gestion communes visant a accélérer la
rotation du matériel roulant;

Envisager 1la <création d’ateliers de mécanique sous-
régionaux et autres en vue de produire l’essentiel des
piéces de rechange et des composantes nécessaires dans
chaque sous-région, et de minimiser ainsi les doubles
emplois;

Stefforcer d’achever la mise en place des centres sous-~
régionaux de formation ferroviaire qu’ils avaient commencé
a créer durant la premiére Décennie des transports et des
communications en Afrique, & savoir ceux de Zaria (Nigéria)
et de Kabwe (Zanbie);

Veiller & ce gue les projets de raccordement routier et
ferroviaire inter-Etats soient exécutés, renforcés et
intégrés dans le programme de la décennie.

Renforcer 1’Union africaine des chemins de fer.

Aviation civile

Compte tenu des nombreux efforts déployés en vue

df‘am@liorer la coopération régionale dans le sous-secteur de
ltaviation civile et des avantages substantiels qui découleront de



cette coopération, il est recommandé aux gouvernements de poursuivre
leurs efforts en vue de Ffaciliter 1l’exécution rapide de 1la

Déclaration de Yamoussoukro.

2. Il est également recommandé au gouvernement d’encourager
les compagnies aériennes, les administrations de 1faviation civile
at des télécommunications a coordonner leurs activités aux niveaux
national et sous-régional.

3. Les gouvernements devraient encourager la coordination
entre les administrations de 1‘aviation civile, les compagnies
aériennes et les autorités aéroportuaires en vue de faciliter
1’élaboration de plans intégrés pour 1lfaviation civile nationale.

4, I1 est recommandé aux gouvernements df’établir des
administrations de 1‘aviation civile autonomes ‘jouissant d’une
indépendance opérationnelle et financiére suffisante.

5. Une assitance continue et le Ilancement de programmes
TRAINAIR 13 ou il n'en existe pas sont recommandés.

g) Télécommunications

1. Compte tenu du changement rapide de la physionomie des
télécommunications, en particulier de l‘évolution des techniques, de
la mise en place de nouveaux services et d’un mangque éventuel de
systémes pour réseaux et de piéces de rechange pour les réseaux de
télécommunications de base qul constituent 1‘essentiel des besoins
des sous-régions, les gouvernements devraient examiner les effets de
ces changements sur leurs besocins en matieéere de télécommunications,
et réexaminer leurs politiques et réglements dans ce domaine en vue
d’assurer une certaine protection contre les effets néfastes de tels
changements et de tirer le meilleur parti de ce qu’ils comportent de
nénéfique.

Compte tenu en outre de 1l’étendue et des incidences profondes
de ces changements technologiques, les gouvernements devraient
intensifier les activités de coopération régionale et sous-régionale
consacrées a l'élaboration de réglements, de politiques et de
stratégies appropriés et demander parallélement aux organismes
internationaux compétents de les aider a surveiller les innovations
et les tendances dans les pays industrialisés et de leur donner des
conseils quant & la meilleure fagon dont les pays de 1’Afrique

subsaharienne pourraient réaqgir.

2. Les gouvernements devraient oceuvrer sérieusement pour
liémergence de fabricants sous-régicnaux de matériel de
télécommunications, en se fondant sur des études de marché
detaillées, une répartition équitables des installations de recherche
et de fabrication et des engagements de la part de chaque
gouvernement en faveur de ces opeérations, la condition & remplir
étant que les normes et la gualité de l’éqguipement correspondent aux
normes internationales minimales en vigueur.



3. Vu les densités téléphoniques extrémement faibles de tous
les pays de la région et, partant, l’incapacité des services de
télécommunications d’appuyer les différents efforts de développement
gconomigue et social, les gouvernements de la région devraient
s’efforcer d’assurer une croissance continue des services de
télécommunications au moyen de politiques d’investissement cohérentes
mattant l1’accent sur le réinvestissement des bénéfices réalisés par
ies institutions et des allocations régulidres de devises pour
1’achat de matériel.

4. Les gouvernements devraient envisager de séparer les
services de télécommunications des services postaux, afin que les
besoins spécifiques de chacune de ces deux activités spécialisées
puissent étre définis et gérés d’une fagon efficace et indépendante.

C. RECOMMANDATIONS CONCERNANT LES PAYS SANS LITTORAL

Pour faire face aux problémes auxquels sont confrontes les pays
gans littoral, il est recommandé :

- De renforcer a la fois des arrangements institutionnels et
opérationnels en vue de faciliter les flux commerciaux dans
les couloirs de transit:;

- De promouvoir les coentreprises entre pays de la région de
fagon & assurer la fourniture des services essentiels dans
les couloirs de transit et leur amélioration;

- De promouvoir l’émergence de transitaires et d’opérateurs
de transport multimodal;

- Dfaccélérer la création et le dévelcoppement des ports secs;

- De constituer des comités nationaux de promotion du
commerce et des transports;

- De créer des conseils de transporteurs maritimes 1a ou il
n‘en existe pas;

- Eu égard au fait gque la plupart des pays membres de la
Conférence de coordination du développement de 1l’Afrique
australe sont des pays sans littoral, la CEA et d’autres
organismes des Nations ©Unies devraient s’efforcer
d’effectuer d’autres études pour mettre en évidence les
problemes du secteur dans la région.

- De mettre en place & 1’intention des décideurs et des
cadres supérieurs un cadre de discussion (similaire & ses
ateliers) oll tous les pays de la sous-région, et des
organismes tels gque la Commission de 1’Afrique australe
pour les transports et les communications, la ZEP, les
institutions spécialisées des Nations Unies, la Banque
mondiale et la BAD pourraient se rencontrer pour examiner
les questions relatives aux transports et aux
télécommunications, formuler des politiques sous-régionales
et examiner les modalités de coordination des politiques
du secteur au niveau national.



b, RECOMMANDATIONS GENERALES

1. Les participants &4 l’atelier ont regretté que les secteurs
des transports par vole d’eau intérieure et des postes et
téiécommunications n’aient pas été abordés dans cette étude. Les

gouvernements devraient par conséquent prier le Secrétaire exécutif
de la CEA d’inclure ces modes de transport et de communication dans
les futures études et de tenir compte de leurs problémes spécifigues
durant l’exécution du programme de la deuxiéme Décennie.

2. vu l’importance de la mise en valeur des ressources
humaines et de 1la création d’institutions, les participants a
1’atelier ont recommandé & toutes les institutions spécialisées des
Nations Unies s’occupant de transports et de communications qui ne
consacrent pas des réunions réguliéres a la mise en valeur des
ressources humaines et & la c¢réation d’institutions pour les
différents modes de transport de faire tout ce qui est en leur
pouvoir pour instituer de telles réunions,

3. Les gouvernements devraient signer 1les conventions
internationales et y adhérer.

4. 11 convient de créer des banques de données pour le secteur
des transports et des communications.

5. Les recommandations ci-dessus devraient étre appliquées en
coopération avec tous les organismes des Nations Unies aux niveaux
national, socus-régional et régional.

ITII. CONCLUSION

Les six ateliers sous-régicnaux organisés ont été couronnés de
SUCCESs. Pocur c¢ertains ateliers, les participants étaient moins
nompbreux que préva mais le niveau des débats et la qualité des
recommandations n’en ont guére souffert. Bien gue certains modes
n‘aient pas été suffisamment représentés les discussions ont porté
sur tous les modes.

Lfétat dfesprit qui a été instauré parmi les organismes des
Nations Unies sfoccupant de mise en valeur des ressources humaines
et de création d’institutions dans le domaine des transports et des
communications devrait étre maintenu et 1’on devrait s’efforcer dans
ia mesure du possible d’exécuter des projets et des programmes
conjoints. 11 est recommandé que toutes les agences qui ont pris
part 4 1’exécution de la premiére phase du proijet relatif aux moyens
de gestion des ressources humaines dans le secteur des transports et
des communications en Afrigue élaborent des projets spécifiques pour
itapplication des recommandations des ateliers. Les projets proposés
devraient étre incorporés au programme de la deuxiéme Décennie.



MISE AN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET DES INSTITUTIONS
DANS LE SECTEUR DU TRANSPORT MARITIME

SOMMAIRE D'ETUDE

Le but de ce sommaire d’étude est de souligner les principaux résultats des investiga-
tions faites dans le secteur du transport maritime du sous-secteur et de fournir une
esquisse dc recommandations contenues dans le rapport sur le transport maritime.

1. Commerce extérieur — Hlstorique

11 De par la situation geopothue de la plupart des pays afncams situés au sud du
‘iahara, ia quam-totahte de leurs commerces avec extérienr se fait par la voie maritime.

1.2 En outre, pour des raisons historiques — et ce depuis I'établissement au début du
XVIIeme siécle — de comptoirs européens, le pius grand volume de marchandises est
axé sur I'Europe du nord, c’est-a-dire sur les ports situés entre ’Espagne atlantique et
la Scandinavie.

L3 Par ailleurs, il est 2 signaler que P'¢nsemble de ces pays a connu lors de la
décennie en cours de séricuses difficultés économiques, qui se sont traduites par un net
ralentissement de la croissance économique, de sévéres contre-performances et un
recul important de leurs échanges avec Pextérieur.

2. 'Il'a_fic maritime

2.1 Clest ainsi que le trafic de marchandises ayant transité par les ports des pays
africains précités a enregistré au cours des cinq années Ecoulées une baisse trés sen-
sible. Cette baisse 2 surtout touché les exportations,

2.2 Les cargaisons 3 I'importation sont surtout constituées de marchandises générales
(biens de’ production, blens de consommation et divers produits mdustnels) dount la
valeur unitaire est assez élevée.

2.3 En ce qui concerne les cargaisons a Pexportation, celles-ci varient selon les pays
mais elles consistent en général en produits agricoles : cacao, café, coton, grume, de
valeur unitaire faible.

3. Ports maritimes

3.1 Al'exception des ports d’Abidjan et de Lagos, qui réalisent 3 peu prés un
équilibre eatre importations et exportations, la plupart des autres ports africains en-
registrent un important déséquilibre puisque le volume moyea des exportations ne
représente qu'a peine 10 pour cent de celui des importations.

4. Fret maritime

41 Les services de lignes réguligres desservant les ports de I'Afrique de 'ouest. a par-
tir des ports de I'Europe occidentale, sont de deux types.



5.

La flotte

42 Les membres de la conférence COWAC (Continent West Africa Conférendé)
sont au nombre de 29 compagnies maritimes réparties comme swil :

@ 12 compagnies africaines

(] 17 compagnies euxopéeﬁncs

43 Parmi ces armements, on compte deux groupements européens trés forts; if s’agit
de:

-®  SNCDV (France) qui rcprescutc a Iui seul plus de la moitié de la capacité totale

offerte;

®  SCADOA (France-Norvige) qui opére un service roulier tous les dix jours vers
trois ports (Abidjan, Lomé, Cotonou), et un seul armement africain, le SITRAM
(Cbte d’Ivoire) qui offre un servicchebdomadaire par container polyvalcn: sur
Abidjan et Cotonou

4.4 Pour le trafic COWAC, il est en principe partagé entre les membres de la
conférence selon la clé de répartition préconisée par le code de conduite des
confércnccs mannmcs adopté par la CNUCED en 1974 et cntré en wgueur en 1983,

" soit:

® 40 pour cent pour les armements africains;
'® 40 pour cent pour les armements des pays européens;

. 20 pour cent pour les armements membres de ia conférence battant pavillon autre
que celui des pays importateurs ou exportateurs,

- 45 Cetaccord prévoit la possibilité, a n'importe quel armement appartenant ila

conférence, de rétrocéder ses droits 2 un autre armement moyennant le paiement d’une
redevance représentant un certain pourcentage du taux du fret en vigueur.

4.6  Les outsiders qui opérent hors de la conférence utilisent une flotte moderne, bien
adaptec leur permettant de mieux maitriser les coits d'explmr.auqu et de pratiquer des
taux de fret concurrentiels. Ces opérateurs constituent de redoutables concurrents pour
Pensemble des armements de la conférence, et en particulier pour les armemeats de la

sQus-région.

5.1 Lataille des navires opérant sur cette ligne varie entre 4 500 et 30 000 tonnes de
port ea lourd. Ces navires sont souvent polyvalents pour pouvoir transporter des con-
tainers, des marchandises générales et méme des grumes. Pour les marchandises diver-

-ses, on utilise souvent des convenuonnels D'une fagon générale, cette ﬂotte est Agée et
‘non adaptée au trafic. :

52 Lafaiblesse de la capacité de la flotte, 'absence de moyens appropriés, font que
le taux de participations cffectives réalisé par la plupart des armements africains, par.
leurs moyens propres, reste trés faible (il varie entre 3 et 6 pour cent du traﬁc total de
marchandises transitant par leurs ports rcspccnfs)



6.1 Laconcurrence sur la ligne COWAC, qui fournit 'essentiel du trafic des 12 com-
pagnies africaines membres de la conférence, est trés vive, voire souvent sauvage.

. Les nistournes atteignent 20 pour cent du taux de fret.
. Les frais commerciaux se montent 3 60 pour ceat des revenus.

6.2 Ces pratiques ont contribué & aggraver les difficultés financiéres dans lesquelles
se débattent pratiquement tous les armements africains opérant cette ligne.

6.3 C’est ainsi que piusieurs armements africains ont été contraints de vendre leurs
navires ef se retrouvent démunis de moyens de transport, c’est-a-dire dans la situation
d'“armateur sans navire”

L'ENVIRONNEMENT

7. L'environnement international

7.1 Larépartition du trafic est régic par le code de conduite des conférences
maritimes, adopté en avril 1974 par I'Organisation des Nations Unies ¢t entré en
vigueur en 1983. Ce code constitue un accord international sur les principes relatifs 2 la
participation commerciale des pays exportateurs, des importateurset des pays tiers; il
est généralement connu sous le nom de principe de la répartition du trafic selon une clé
dite des 40/40/20. Cet accord s’applique esseatiellement anx marchandises diverses
échangées entre les pays. En dépit de cet accord, la participation de la flotte appar-
tenant aux pays africains sud Sabara reste trés faible, et.en-deca des espoirs escomptés.

8. L'environnement sous-régionai

8.1 IHest utile de rappeler britvement le cadre juridique au niveau de la sous-région
dans lequel évoluent les sociétés de transport maritime, notamment ;

. En 1973, le traité d’Abld)an instituant la communauté économique de 'Afrique
de I'ouest (CEAQ) qui a recommandé :

~ la création d’une société multinationale de navigation mantime;
- lacréation de conseils nationaux des chargeurs;

~ Pidentification des principaux goulots d’étranglement qui affectent le transit
' de marchandises et la prise de mesures permettant leur acheminement rapide.

. En 1975, la conférence ministérielle des Etats de ' Afrique de Pouest et du centre
sur le transport maritime (CMEAQC), comprenant 25 Etats {de la Mauritanic 3
YAngola), a €t€ créée dans le but de renforcer la coopération maritime sous-
régionale et d'assurer une meilleure coordination de leur action en matiere de
desserte maritime,

e  LaCharte des transports maritimes d’Abidjan définit les actions a entreprendre
pour le développement des compagnies de navigation maritime et des ports et
Passistance aux pays sans littoral,

8.2  Enfin, plusievrs organes spécialisés de la CMEAOC ont £té mis en place, tels qus:



) la “Shipper’s Council Union”

e PAssociation des compagnies nationales de transport maritime;

° la “Committee on freight negotiations”

. I'Académie maritime régionale d’Accra, Ghana (anglophone); et
° ’Académie maritime régionale de la Céte &'Ivoire (francophone).

9. L'enviropoement national

9.1 La plupart des compagnies maritimes de la sous-région, notamment celles créées
au cours de la décennie 70-80 en application des dispositions communautaires

précitées, 'ont £t¢ par les Etats respectifs. De ce fait, elles se retrouvent sous ia tutelle
de ces Etats. Cette double contrainte, se traduisant par un contrdle a priori de la quasi-
totalité des activités de E’cmrcprisc de la désignation du premier responsable a
'approbation des organismes, a constitué le plus souvent une entrave au bon fonctionne-
ment et au développement desdites institutions.

92 Toutefois, il y a iieu de signaler que le statut de société d’Etat ou d’armateur na-
tional a permis 2 ces entreprises de mieux défendre leurs droits dans le cadre des
conférences maritimes et de trouver auprés des conseils nationaux des chargeurs,
malgré certains conflits d’attribution, 'appui voulu,

10. Résultats d’exploitation —~ Difficultés

10.1 Lamajorité des compagnics maritimes de la sous-région Afrique sud-Sahara con-
naissent des situations difficiles dont lesympt6me le plus évident est la succession de
mauvais résultats d’exploitation réalisés au cours des cinq dernitres années. Cette situa-
tion résulte de facteurs externes qui, souvent, échappent entidérement au contrdle de ces
entreprises et de facteurs internes pour lesquels des actions de redressement sont pos-
sibles.

. Culture

Linfluence de I'allégeance tribale et ethnique se manifeste en particulier au niveay du
recrutement et de 1a formation du personnel d'encadrement de 'administration et des
sntreprises,

. Politique

La politique adoptée par la plupart des Etats africains subsahariens consistant  exercer
un contrdle direct et & intervenir dans les activités économiques, se traduit le plus
souvent par des contre-performances et des résultats négatifs.

1i. Ressources humaines

La politique sociale pratiquée par la plupart des Etats des pays africains situés au sud
du Sahara en mati¢re d’emploi se traduit le plus souvent par des effectifs surabondants
qui alourdissent les charges de Etat et 'obligent & pratiquer de bas salaires, avec
comme conséquence directe un mauvais climat social (d’ols mécontentement du person-
nel se traduisant par son désintéressement ¢t sa démotivation),



La gestion financiére de bcaucoup de compagmes mantuncs nauonalss n'est pas trés
développée.

13, Planification

Le mangque de planification stratégxque represente une contramtc majeure pour la per—
formance des institutions. :

14, Les autres facteurs externes se resument comme suit

la mauvaise conjoncrure économ:quc de leurs pays respccufs,

la baisse. trés sensible du volume de trafic généré par les échangcs extérieurs de
ces pays,

la forte concurrence qui régne dans le secteur du fret maritime, avec comme
conséqucncc des tarifs de fret bas et une faible rentabilité financidre;

les fortes augmentations de prix pour les équipements de transport  I'achat et 4
la location;

labsence de politique nationale claire en matiére de transport maritime.

15. En ce qui concerne les facteurs internes A Pentreprise o peut citer notamment :

*

la faiblesse de la capacxté offcrtc la vétusté et la non-adaptabilité de la flotte au
trafic;

les mauvais résultats financiers;
I'organisation en place souvent obsoléte;
I'absence d'outil de gestion fiable;

'absence de manuel de procédure, de contrdle, de gesnon de comptabilité
analytique; :

le manque de qualifications ct de professionnalisme du personnel de 'entreprise;
I'absence de programmes ou plaus de développement de ressourceshumaines;

inexistence de plan d’évolution de carniére, ¢c¢ qui entraine une certaine
démobilisation et démotivation du personnel.

RECOMMANDATIONS POUR AMELIORER LES PERFORMANCES

16.  Au miveau de 'entreprise

pour conjurer la situation qui prévaut dans les entreprises de transport maritime
des pays africains subsahanens, i est urgent:

d’eatreprendre leur réorgaisation; la gouvelle organisation & mettre en place
doit répondre aux exigences de leurs activités ef aux ob}ccufs visés, avec une
définition exhaustive ‘et claire des taches a tous les miveaux, de facon i cir-
conscrire les responsabilités;



L d’élaborer un plan de redressement en vue de procéder 4 Passainissement finan-
cier, condition de pérennité de P'institution;

.®  de mettre en place des outils de gestion fiables (contrdle de gestion et de
dépenses, comptab:hté anakyuquc, systeéme d’mformat1on, plan informatique);

®  de développer les ressources humaines par la mise ¢n oeuvre d’un plan de forma-
tion et d’évolution de carridres 4 moyen et long terme.

17.  Au niveau national
17.1 Euégard a importance du réle que revét le transport maritime dans le

développement des changes extérieurs des pays africains (90 2 95 pour cent du volume
du commerce internationalse fait par la voie maritime) et dans le but :

®  de garantir I'approvisionnement de ces pays, en particulier ¢n produits de
premilre nécessité.

17.2  Ces Etats se doivent de prendre les mesures adéquates pour permettire 4 ces
entreprises, ¢t d'une fagon généralc a la flotte nationale, de s¢ développer et de se ren-
forcer.

173  Ces mesures peuvent consister i :

N preadre les dispositions nécessaires pour introduire les simplifications des
procédures administratives (souvent contraignantes);

) alléger la tutelle directe de 'Etat en substituant au contrdle a priori le controle a
' posteriori dans le cadre de contrats programmes (pour le cas des entreprises na-
tionales);

. inciter les opératcurs économiques et les chargeurs du pays 2 acheter FOB et
vendre CIF;

¢  définir et adopter une politique claire en matiére de transport maritime;

. permettre Paccés du privé (privatisation du secteur) et s’adonner a I'exercice de

‘ cette activité (souvent réservée aux entreprises d’Etat) en adoptant ume
législation favorable et incitative pouvanmt prendre la forme d'um code
d’investissements maritimes, 3 Iinstar des différents codes adoptés pour en-
courager et promouvoir le tourisme et 'industrie.

18. Auniveau sous-régional
La faiblesse du trafic maritime constitue un grand handicap pour le développement
d’une compagnie maritime; aussi, il faut encourager et favoriser la coopération au
niveau sous-rcglouai Cette coopération pcut rcvem plusicurs formes allant de :
« I exploitation d’un service commun;
e Pétablissement de consortium;

. Pintégration ou la fusion de deux ou trois entreprises de la méme sous-région:

e lacréation d_’entrcprises communes.



[es différentes formes de coopération possnblcs au Iveau sous- regnona.i pcuvcnt gtre
¢tendues & I'échelle internationale.



DANS LES PORTS

SOMMAIRE D'ETUDE

1.1 Létude a porté sur quatre ports. Deux sont entidrement responsables de la

- 'manutention des cargaisons, tandis que le rdle des deux autres sc limite & fournir les in-
stallations et 4 controler les agents indépendants. Deux bénéficient de la convertibilité
des devises dans 'Union monétaire d’Afrique occidentale tandis que les deux autres
souffrent de graves péniiries de devises étrangéres.

12 Le tableau 1 montre les principaux probiémes dans chaque cas. Les variations
sont importantes et il est dangereux de généraliser; certaines questions ont eu des effets
négatifs sur les résultats dans certains cas et positifs dans d’autres. Mais les observations
suivantes tentent de dégager des conclusions générales.

2. Evaluation générale des résultats

2.1 Les ports étudiés apportent tous une contribution correcte aux systémes de
transport et au commerce international de leur pays. Ils ne portent pas de lourde
respoasabilité pour les insuffisances du secteur des transports de ¥ A.fnquc au sud dy
Sahara.

2.2 Lagestion a été excellente A I'échelon supérieur et raisonnablement efficace aux
¢chelons inféricurs. Toutefois, il y a un long chemin 3 pa.rcounr jusqu "3 I'adoption de
styles modernes.

23 Le fonctionnement de certains ports a ét¢ excellent, celui de certains autres moins
que satisfaisant. La productivité n’a jamais €té exceptionnellement mauvaise, bien qu'il
y ait des cas de pléthore importante des effectifs de surveillance et d'inspection exces-
sives de la manutention des conteneurs et une surveillaoce inadéquate des dockers dans
les opérations de changement d’arrimage. Dans la plupart des ports il y a beaucoup &
faire pour armver A des codts unitaires compétitifs 2 Péchelon international et 3 appli-
quer efficacement [a technologie moderne.

24 Les résultats financiers ont été sains en général, mais, dans un cas, iy a eu de
graves problémes qui ont été longs a résoudre. Linvestissement dans les installations
portuaires modernes a été bon de fagon générale; aucun sérieux défaut d’infrastructure
n’a été€ noté,

2.5 Les systémes d'information de la direction sont trés divers; dans un cas on utilise
un systéme d’information comptable exemplaire comme modele pour les régions.

3. Les questions de la mise en valeur des institutions

3.1 Dans tous les cas étudiés, on a recherché la bonae formule en restructurant les in-
stitutions. On n'a jamais jugé possible de privatiser la fonction de [’autorité portuaire.
Cela est di en partie au fait que I'on a senti la nécessité d’un coutrdle de I'Etat, et en
partie parce qu’on ne pense pas que les capitaux nécessaires pour l'investissement privé
soient disponibles.



d’appliquer les principes de l’exp!oxtatmn commerciale. En principe tous les gouverne-
ments tendeat vers ce but, mais en pratique il n’a jamais &t¢ atteint. La raison principale
de cet échec est que, quelle que soit Uintention premiere, les rapports entre le gouverne-
ment et le port s sont transformés en une surcharge de controles. Les décisions d’ordre
financier ont souvent été sérieusement retardées par cet exces de contrdles qui a
entrainé une perte de liberté de gestion détruisant la motivation, ainsi que des
formalités inutiles et une augmentation des cofits unitaires.

3.3 Les causes profondes de ce grave probléme sont la mauvaise grace des fonction-
naires de rang moyen du gouvernement central 3 déléguer leurs pouvoirs, la
‘méconnaissance du rdle-clé qu'un port peut jouer dans le développement national, et le
‘manque de coordination entre les différeats départements gouvernementaux.

34  Les séricuses difficultés d’exploitation vieanent :
e ' des contrdles excessifs des douancs et de la police de sireté;

. des procédures marquées par l'incompréhension et la bureaucratie des services
financiers de 'Etat;

. des pénuries de devises étrangéres et de Pabsence d'un budget em devises
étrangéres pour le port;

e  de la diversité devenant trop grande du matériel acquis grice a l'aide bilatérale,
qui cause de sérieuses difficultés d’entretien;

. de Pincapacité du port d’exercer un contrdle normal sur les facilités accordées
aux pays voisins n’ayant pas d'accés 2 la mer.

3.5 La meilleure solution institutionnelle a été trouvée quand :
) ont a procédé A une restructuration radicale et systématique;

. il y a un seul organe, disposant de vastes pouvoirs officiels, distinct du gouverne-
ment central mais responsable vis-3-vis de lui de toules les questions portuaires;

) le gouvernement ne garde de contréle financier que sur les principaux investisse-
ments, {’approbation du budget et certaines parties des tarifs douaniers;

] cette restructuration est réalisée dans le sens d’une forme analogue de délégation
au sein d¢ Padministration portuaire;

. les institutions, quel que soit leur type, sont fragmentées en plus petites unités
d’exploitation autonomes.

3.6 Les solutions les moins bonnes sont celles of les institutions ont constitué de
grands organes monolithiques soumis a la surveillance étroite de I'administration.

4. Les questions de la mise en valeur des resseurces bumaines

4.1 Les avantages sociaux et les prestations dont bénéficie le personnel sont bous et
atténuent souvent les autres faiblesses. Des mesures satisfaisantes ont été prises en
matiere de planification, formation, structure des salaires, etc., de fa main-d’oeuvre,
bien qu'il faille insister beaucoup plus sur les stratégies i long terme,



Les solutions

42 Lagestion & 'échelon supéricur est excellente : tous les directeurs exécutifs sont
dynamiques, expérimentés ct compreunent les problémes du personnel, Il en découle
que le moral est généralement bon en dépit de structures organisationnelles '
défectueuses et de médiocres styles de gestion aux niveaux moyen et subalterne.

4.3  Dans la majorité des cas les structures organisationnelles sont trés défectueuses
quand : o

. les échelons hiérarchiques sont trop nombreux, qu'il y a trop de services dont les
responsabilités se chevauchent et qu’il y a pléthore de personnel;

. les structures sont congues soit de fagon abstraite, sans qu'il soit tenu compte du
volume de travail individuel, soit en fonction de la main-d’ceuvre afin d’adapter

les tiches au nombre de travailleurs et d’dviter les licenciements;

¢ laclarté des objectifs de chaque département et 'exactitude des descriptions des
tiches font généralement défaut, sont incomplets ou périmés.

4.4 Ces graves problémes d'organisation ont trois causes principales ;
. Uinfluence indirecte du chémage national;

® le manque de qualifications ou d'expérience dans ia mise au point de
Uorganisation;

‘e les attitudes vis-a-vis du travail et les styles de gestion traditionnels.

4.5 Dans tous les cas, les ports prennent des mesures pour corriger les défauts de leur
organisation, mais ces mesures ne sont généralemeat pas suffisamment radicales ni
completes, qu’elles soient le fait du personnel interne ou des consultants. On ne sait
généralement pas mettre au point une organisation moderne et gérer les ressources
humaines.

46 Les attitudes traditionnelles des Africains dans le domaine social ont des effets
positifs et négatifs, mais il faudra de grands changements avant que P'éthique profession-
nelle soit satisfaisante. Il faut pour cela encourager une plus grande délégation de
pouvoirs, accepter quune journée de travail compléte chaque jour est la norme et
qu'une rémunération adéquate doit remplacer la dépeadance d'un revenu extérieur
complémentaire.

47 Laplupart des ports ont des programmes de mise au point de syst@mes informati-
ques, mais ceux-ci sont encore en majorité traditionnels, On n’a pas encore évalué les
avantages des réscaux distribués quant a 'augmentation de la participation des
départements et de la motivation du personpel.

4.8 Bien que P'on ait relevé des él€éments positifs, il y a dans tous les cas des insuffisan-
ces auxquelles il faut s’attaquer. Les directeurs exécutifs des institutions portuaires sont
parfaitement en mesure d’introduire les changements nécessaires. Toutefois, leur liberté
est souvent entravée par les départements du gouvernement central. C'est pourquoi un
trait essentiel des solutions consiste i sensibiliser les principaux responsables aux
probiemes et aux priorités, ' '



5. Les relations extérieures

5.1 Des colloques mixtes 2 V'intention des responsables et des décideurs dans les
ministeres des Transports, du Commerce, des Finances, €t les unités centrales de
planification, aux fins de modifier les attitudes a 'égard de 'importance des ports dans
P’économie nationale, de leur besoin de fonctionner librement ct:de la nécessité d’éviter
un excés de pouvoir syndical; mettre au point de meilleurs systémes de relations entre le
gouvernement et les ports, des procédures coordonnées pour traiter les probleémes ur-
gents des ports et des controles financiers.

5.2 Des services consultatifs seraient nécessaires pour aider a établir les plans

détaillés,  rédiger les réglements et i les appliquer. I} faudrait aussi des colloques pour
swivre ['évolution.

6. Mise au point de Porgasisation

Des cours accélérés pour les administrateurs des ports, avec les buts de formation
suivants :

* .évalt;cr la nécessité de méthodes modernes de gestion;
™ accepter [a nécessité de changements radicaux;
° étre capables, avec 'aide de consultants :
- d’analyser les besoins organisationnels;
- de concevoir un systéme d’organisation effxcacé;’
~ de rédiger des descriptions claires des tiches.
7. Mise en valeur des ressources humaines
Des cours-accélé:és pour les administrateurs des pdrfs,' avec une formation visant &
. évaluer la nécessité d'implanter une éthique professionnelle moderne;
» évaluer la solidité des techniques modernes en matiére de ressources humaines;

. ¢évaluer I'effet de la technologie informative moderne sur la mise en valeur des
ressources humaines;

. étre capable, avec Paide de consultants :

- de concevoir des méthodes locales appropries de gestion des ressources
humaines;

- d’appliquer les méthodes de gestion des ressources humaines choisics.
7.1 Lassistance de services consultatifs serait nécessaire pour la conception et

l'application, et la formation de directeurs de formation dans le réseau TRAINMAR de
ta CNUCED seralt précicuse,



8. Systéemes d'information

Des programmes de formation a l'intention des administrateurs et du personnel des
ports, avec une formation visant 3

¢ rendre capable d’expliquer les principes csscnticis :
- du traitement des données et de I'utilisation des ordinateurs dans les ports;
~ des systémes d’information de 'administration des ports (S1APY;

[ rendre capable, avec l'aicfc de consultants : | |

~ d’analyser les besoins et de concevoir les foncnons d'un systéme d'informarion
de Padministration des ports distribué;

~ de concevoir 'application d’un programme d'essai des systémes d'information
de I'administration des ports, '

8.1 Des bourses pour envoyer le personnel dans des ports modernes sélectionnés
seraient précicuses, avec en plus des services consultatifs pour aider a I'analyse, a la con-
ception et a I'application.

9. Acquisition de matériel

Des mesures pour établir des directives 2 'intention des donateurs, des agences gouver-
nementales d’acquisition, etc. (Remarque ; cette activité est déja planifiée par la BIRD et
le Groupe d’experts inter-gouvernemental ad hoc sur les ports de la CNUCED).

10. Pléthore de personnel, relations professionnelles et productivité

Ces mesures doivent étre discutées avec 'OIT. Elles devraient comprendre use action
internationale visant 3 publier des normes d’effectifs pour les ports et des déclarations
de principe des gouvernements au sujet du niveau des effectifs et du chdmage.
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Cas ‘ A 8 C D
1. Contrble du gouvernement

Coopération interdépartementale
du gouverntement 4 2 2 1

Contrdle financier du gouvernement

sur les dépenses jotirnaliéres 2 4 2 2
sur les prévisions budgétaires 4 4 4 4
sur les emprunts 3 2 5 2
Situation Juridique 2 4 4a) 3
Obligations financieres envers

le gouvernement 2 3 4 4
2. Administration générale

Qualité des administrateurs 1 1 1 1
Style de gestion 4 3 4 3
Structure de 'administration 4 3 4 7
Bureaucratie 4 4 4 3
Réglementation 2 2 4 2
Administration, systéme d'inforrmation 3 1 3 d
3. Acquisgition de matériet

Acquisition de matérief et de

piéces détachées 5 2 3 2
Normes d'entretien 5 3b) 1 2
Procédures d'achat 4 2 3 2
Fourniture de devises étrangéres 5 Tc) ic) 5
4. Etat du fonctionnement

Goulet d'étranglement des

transports intérieurs 2 2 3 5
infrastructure 1 1 3 3
Norme de manutention des cargaisons 4 1d) 2d) 3
Pratiques douaniéres 2 3 5 -e)
Comportement des usagers 2 2 4 2
5. Questions financiéres

Résultats financlers 5 1 3 2

Procédure budgétaire 3J 4 2 3
Frais de manutention des cargaisons 2 2

5
aN]

6. Gestion des ressources humaines
Intervention du gouvernement dans

Normes d’exécution
Conditions de travail
Relations professionnelles

les questions de main-'ceuvre 3 3 3 3
Planification des effectifs 3 3 3 3
Pléthore de main-d'oeuvre 5 4 3 3
Politique de formation 3 3 3 3
Possibilités d'avancement des cadres 3 3 4 7
Structure des salaires 2 2 3 2
3 3 3 3
2 2 3 2
4 7 2 2



| EXPICHUDN ¢

[ T

La question a été traitée d’une maniére qui donne :

L
2
3,
a,
s.

Remarques;
(a)
(b)

()
(d)
(e}

une contribution positive 3 Pexécution des t;";cht:-,s;.
aucun probléme important;

un probléme mineur;

un probléme grave, entravant 'exécution des tiches;

un probieme crucial, causant une mauvaise exécution.

Officiellement excellent mais mal appliqué.

Lentretien ne pose pas de probleme du fait que la ma:_mtet_m’b_h des car-
gaisons est donnée en sous-traitance. Il cause néamoins une certaine
préoccupation. '“

Monnaie locale convertible.

La manutention des cargaisons est doanée en sous-traitance.

On n’a pas recueilli d’informations.



MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET DES INSTITUTIONS
DANS UNE COMBINAISON DES MODES DE TRANSPORT

SOMMAIRE D'ETUDE

1.1 Les modes de transport 2 opérations intermédiaires ont un role important & jouer
dans le développement économique d'un pays. Ce rdle est encore plus important quand
les opérations font partie d’une chaine de transports internationaux qui sert le com-
merce extérisur et pourrait permettre d’augmenter les gains ou 'épargne en devises.
Les opérations internationales de transport cxigent une combinaison sérieuse des
opérations modales et intermédiaires ainsi que la préparation des documents de com-
merce et de transport. Ce sont les opérations de transport intermodales.(1)

1.2 Pendant des années les transitaires ont organisé ce genre d’opérations pour le
compte des importateurs et des exportateurs. Actuellement, ils prennent de plus en plus
les responsabilités d'une entreprise de transports en se chargeant des opérations de
transport du point de départ a celui d’arrivée et, ¢ faisant, ils deviennent des ageats de
transport multimodaux. A ['époque od les transports internationaux étaient limités aux
opérations entre un port et un autre, les transitaires étaient considérés comme les subal-
ternes des compagnies de navigation et les agents de celles-c1. Avec 'avépement de la
conteneurisation et la demande croissante de services de transport sur mesure, les tran-
sitaires ont commencé & concevoir leur role comme lecomplément de celui des agents
modaux du fait quils assuraient une certaine continuité du mouvement intermodal des
marchandises a travers les frontiéres. A heure actuelle, ils sont devenus des transpor-
teurs et leur profession revét maintenant une importance primordiale pour le com-
merce international d’un pays.

1.3 Malbeureusement, il manque a cette profession une image unifiée sur le plan in-
ternational. Son statut juridique et les réglements correspondants différent largement
d’un pays & lautre. Outre les services auxiliaires de transport tel que celui qui consiste &
s'occuper des formalités douaniéres, des documents et de 'emballage, les transitaires
participent, dans de nombreux pays, A des opérations de transport unimaodales,
segmentécs, et multimodales aux échelons national et international, mais avec des
responsabilités et un statut juridique différant d’un pays A Pautre. Dans certains pays,
leur statut dépend du mode de transport ainsi que de I'étendue des services de
transport (nationaux ou internationaux) qu'ils fournissent, tandis que dans d’autres la
législation et les réglements natiopaux sont applicables, indépendamment du mode de
transport ou de I'étendue des services.

14 Ils’ensult que le secteur des transitaires et des transports multimodaux ne sont
pas reconnus généralement et ne se sont pas développés de ia méme maniére au travers
des pays de 'Afrique sub-saharienne.

1.5 Les deux études de cas effectuées respectivement au Séunégal et au Kenya ont
conﬁ'rmé que le développement des services des transitaires et des agents de transports
multimodaux doil faire face A un certain nombrede problémes en rapport avec le con-

texte institutionnel de leur pays et avec la mise en valeur des ressources humaines au
sein de leur profession.



2.1 Les principaux problémes de mise en valeur des institutions sont les suivants :

A

Diminution du commerce extéricur due 4 la fragilité des économues
nationales;

Situation stratégique du pays; le long d’un couloir de transit;

Méconnaissance de la prdfeésion de la part des services de UEtat et des
usagers;

Cadre juridique inadéquat pour les opérationé de transport;
Obstacles financiers imposés A la profession;

Politique et pratiques douanieres;

Diversité dans la :aﬂ}c et 'organisation des entreprises;

Limitation du soutien apporté par les transitaires et les agents de transport
multimodaux 4 leur association nationale.

3. Les problémes de mise en valeur des ressources humaines

3.1 Les principaux problémes de mise en valeur des ressources humaines sont les

suivants :

M.

N.

Limitation de la politique de recrutement et de la mobilité interne dans la
profession; '

Attitude personnelie et comportement des salariés;

Faible délégau’on des pouvoirs;

Limitation des promotions et de la mobilité interne au sein des compagnies;
Manque de structures de formation appropriées, internes et exiernes;

Partialité des procédures de recrutement.

4. Améliorations proposées

4.1 Dans le présent résumé des modes de transport on a élaboré une série
d’améliorations éventuelles relatives aux problémes susmentionnés posés 4 la mise en
valeur des ressources humaines et des institutions. Les améliorations relatives a la mise
en valcur des institutions comprennent ;

a)

b)

une campagne de sensibilisation 2 I'usage le micux approprié des termes
commerciaux (INCOTERM);

une campagne de sensibilisation au besoin d’encourager les transitaires et
les agents de transports multimodaux, notamment dans les pays situés le
long des couloirs de transit vers des pays n'ayant pas de débouchés sur la
mer et les régions éloignées,



des transports multimodaux qui serait 'homologue officiel dans toutes les
négociations avec le gouvernement et les autres parties aux problemes liés
au commerce et aux {ransports; '

d) création de commissions pour faciliter le commerce ¢t les transports
nationaux, avec la participation de toutes les parties publiques et privées
concernées, y compris 'association nationale des transitaires et des agents
des transports multimodaux;

e) révision, par lintermédiaire de la commission pationale, des lois et
réglements en vigueur concernant tous les modes et combinaisons de
transport afin d’harmoniser les droits et les devoirs des agents detransport
et de terminaux, notamment en ce qui concerne les responsabilités;

f) révision attentive, par l'intermédiaire de la commission natiopale, des
procédures douanidres et bancaires imposées aux transitaires et aux agents
de transports multimodaux, y compris les garanries de bonne exécution et
les procédures de paiement des droits et taxes 2 I'importation.

42 Les améliorations relfatives A la mise en valeur des ressources humaines compres-
nent :

a) préparer par lintermédiaire de Passociation natiopale des campagnes
d'information régulidres sur la profession afin d’attirer l'attention des
employés potentiels sur ce secteur commercial spécifique;

b) créer par l'intermédiaire de I'association nationale un réseau professionnel
reconnu pour faciliter la mobilité au sein de la profession;

c) rendre 'administration plus consciente de I'importance de la planification,
de la sélection, du placement ¢t de la rotation, de la formation et du perfec-
tionnement de la main-d’ocuvre;

d) encourager, par l'intermédiaire de I'association nationale, [a création de
structures de formation externe destinées spécifiquement aux besoins de la
profession.

43 Ces améliorations peuvent étre effectuées par les différentes personnes morales
intéressées, notamment : les organes de 'Etat, les associations nationales et les tran-
sitaires et les entreprises de transport multimodaux. Elles demandent une certaine
volonté politique et une concertation étendue pour déterminer les moyens les mieux
appropriés 2 utiliser 4 'échelon national,

4.4 Les institutions internationales, la CNUCED en particulier dont le mandat con-
siste & favoriser le commerce et le développement, peuvent proposer leur assistance
technique et leur expérience en matiére de formation pour la mise en pratique des
améliorations dans un pays donné. On pourrait évidernment réaliser des économies

¢ventuelles en coordonnant les mesures prises dans un pays et a Péchelon de la sous-
région.



NOTE

(1)

Le transport interimodal est le transport de ‘marchandises par plusxcurs ‘
modes de transport d’un pomt ou d’un port de-départ via un ou plusieurs
points intermédiaires jusqu'au port ou au point d’arrivée ol ['un des
transporteurs organise I'cosemble du transport. Selon la mani¢rz dont la
responsabilité du transport complet est partagée, différeats types de docu-
ments de transport sont émis. Si I'entreprise qui organise le transport ne
prend de responsabilités que pour la partie qu'elle exécute elle-méme, elle
peut émettre un connaissement intermodal; 'opétation de transport. mtcr- '
modal se compose d'une série d'opérations de transperisegmenté. |
Ieatreprise qui organise le transport prend la responsabilité de "cnscmbm
de celui-ci, elle émet un document de traasport combiné ou muitimodal;
Uopération de tramsport iatermodale deviear alors upe opération ¢2
Lransport combiné ou multimodal.



MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET DES INSTITUTIONS
DANS L’.4VL4TION

SOMMAIRE D'ETUDE
1. Eléments d’appréciation

1.1 Sur le terrain vaste et difficile que constituent les pays d’Afrique, les transports
ont un rdle tout A fait vital A jouer dans les domaines économique et social du
développement, le mouvement des voyageurs, du fret et du courrier a Pintérieur et au
travers des fronti¢res internationales, ainsi que pour faciliter les échanges et com-
munications nationaux en matiére de tourisme et de commerce. LOACI a aussi établi,
directement et indirectement, dans la région africaine, plus de vingt institutions de for-
mation ¢t de développement, dont est sorti un nombreux personnel technique.

12 Laugmentation du personnel formé dans les administrations de I"aviation civile et
les compagnies aériennes nationales ne conduit pas, par elle-méme, A 'amélioration du
rendement et au développement rationnel de ces institutions.

13 Pour parvenir 3 'indépendance, obtenir des niveaux plus élevés de recouvrement
des frais et des marges plus larges pour les projets grice a Paccroissement de I'efficacité
et du rendement, il faut aussi mieux utiliser la main-d’oeuvre et les ressources humaines
et développer davantage les institutions.

1.4 Unrapport relatif 2 une enguéte sur la main-d’oeuvre ct les besoins de formation
dans tous les modes de transport de la Commission économique pour I'Afrique, de
décembre 1986, est arrivé 3 la conclusion qu’il était urgent d’améliorer les institutions
indigénes de transport de I'Afrique. Il ressort de ce rapport, ainsi que des études faites
par la Banque mondiale dans le Programme des transports en Afrique au sud du
Sahara, que les pays africains n'ont pas utilisé convenablement 'augmentation de leurs
capacités de formation et les aptitudes humaines que réclament le fonctionnement et
I'entretien efficaces de leur infrastructore et de leurs services de transport.

15 De gros cfforts ont été faits pour améliorer et agrandir un nombre important
d'aéroports internationaux en Afrique et plus de la moitié de ces derniers sont main-
tenant ¢en mesure d’accueillir des gros porteurs. Ces améliorations ont été réalisées en
dépit des difficultés financiéres qu'ont connu de nombreux Etats et des réductions de
Yaide étrangére. Cependant, les contraintes financiéres ont retardé les améliorations
nécessaires dans les aéroports de certains pays et amené 4 abandonper les plans de con-
struction de quelques nouveaux aéroports au profit d’'une modernisation des installa-
tions existantes.

1.6 En dépit d’améliorations générales de Uinfrastructure essentielle, de nombreux
problémes demeurent dans ces régions, comme la fourniture d’assistance au sol, les ser-
vices d'information a¢ronautique, les services de trafic aérien, les moyeas de com-
munication et les services météorologiques. Lentretien des installations et du matérnel
existantsest rendu phus difficile par le manque de personnel formé et par la diversité des
marques du matériel obtenu grice A différents programmes d’assistance.
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tissements ¢t la formation du personnel nécessaire pour faire face efficacement aux be-

soins futurs du trafic. 11 faut recourir de plus en plus au financement interne et, A cet

effet, Il est essentiel d’améliorer la gestion fiscale et opérationnelle des aéroports. Dans

de nombreux aéroports la fourniture des services dépend de plusieurs départements

gouvernemeataux, ce qui se traduit par un manque de coordination et de responsabilité
- dans la gestion.

18 Une réunion sur la navigation aérienne régionale en Afrique et dans I'Océan in-
dien (COM/MET/RAC), tenue 2 Lomé du 12 au 27 avril 1988, a recommandé que !

aj lorsque cela pouvait améliorer Vefficacité du fonctionnement et les résultats
[inanciers, les Etuts envisagent de créer des administrations autonomes pour
gérer les principaux aéroports internationaux et les transports routiers, ou fes

deux;

b) ces administrations jouissent de 'autonomie financiére et d’'une indépendance
' opérationnetle et financiére suffisante; et

¢} la décision de créer une telle administration soit fondée sur une étude de
faisabilité qui déterminerait les améliorations potentielles de Uefficacité et des
résultats financiers qu’on en retirerait, et décrirait la maniére de les réaliser.

‘ ?om donner suite 3 cette recommandation un certain nombre d'Etats africains ont déja
créé des administrations autonomes de I’aviation civile ou des aéroports, ou sont en
train de le faire,

1.9 En Afrique, comme dans d’autres régions, les Etats appliquent des pratiques et
des procédures nationales variées qui sont souvent en opposition avec les normes et
pratiques recommandées qui figurent dans les annexes  la convention de Chicago.
Souvent ces pratiques et procédures constituent des obstacles sérieux qui empéchent les
voyageurs et les affréteurs de profiter pleinement de la rapidité et de la commodité des
services aériens internationaux. Bien que P'on constate certains progrés dans différents
aspects propres a faciliter le trafic aérien, il reste un champ considérable pour de
nouvelles améliorations.

110 Le projet de mise en valeur des ressources humaines et de création d’institutions
a €1é congu comme¢ une étude-pilote pour faire une enquéte détaillée que la CEA et
'OACI pourraient utiliser dans la préparation des documents pertinents pour :

® metire au poiat unc siratégic de mise en valeur des ressources humaines et de
développement des institutions pour I’Afrique, grice a I'organisation d'ateliers
sous-régionaux pour les administrateurs des entreprises de transport et les
fonctionnaires supérieurs chargés de la gestion des transports et des ressources
bumaines dans les ministéres;

. adopter une . stratégie de mise en valeur des ressources humaines et de
développement des institutions pour I'Afrique, grace a 'organisation d'un atelier
régional pour les décideurs au niveau dessecrétariats permanents dans les
ministeres, et les directeurs exécutifs des entreprises de transport chargés de la
gestion des Lransports et des ressources humaines;

¢f a un stade ultérieur:
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pourrait étre utilisé dans les centres de formation régionaux et sous- rég:onaux,

. aider un nombrc sélectionné de pays ou d’agents en vue de créer des unités de
" ressources humaines, soit dans I'ensembie du secteur des transports, soit dans des
modes de transport sélectionnés;

¢  instaurer les conditions propres 4 application de la méthode du PNUD/NAT-
CAP (Evaluation ¢t programmation nationales de la coopération technigue).

111 Ces études ont €té congues pour utiliser I'exploration muitidimensionnelle ;

L en analysant la littérature relative a I'histoire et A la croissance des organisations
et leur documentation : rapports annuels, renseignements d’ordre commercial et
financier, ou concernant le trafic, différents indicateurs de rendemeat, journaux
d’entreprise et rapports documentés dont le contenu a ét€ analysé.

L en entreprenant un travail de diagnostic de groupe pour étudier les aspects
qualitatifs de la culture d’entreprise, et en faisant des micro-études de cas portant
sur les changements organisationnels, et des observations sur le terrain,

112 Ons'assure du sérieux et de la validité des renseignements en vérifiant la
maniére dont les personnes Etrangéres aux organisations ou faisant partie de celles-ci
les comprennent, afin d’obtenir un équilibre entre les subjectivités respectives. Les ren-
seignements quantitatifs et différentes autres études ont fourni des moyens suffisants
pour faire une évaluation objective. Il est difficile d’appliquer ces conclusions telles
queiies 2 toutes les autres institutions africaines, car elles sont fondées sur un
€chantillon limité 2 quatre institutions, Néanmoins, I'expérience d’autres professionnels

- de YOACT ainsi que des facteurs culturels communs fournissent des matériaux suffisants
pour accorder une confiance raisonnable 3 la généralisation des conclusions,

113 La priorité a été accordée aux principaux facteurs de environnement, fondés
sur P'analyse d'interviews faites pendant les études sur le terrain et des renseignements
secondaires. La méme méthode a été suivie 2 I'égard des principaux facteurs de ressour-
ces humaines. De plus, les facteurs principaux de la gestion des ressources humaines
ont été identifiés et analysés. Les classifications, telles qu'elles sont présentées dans les
résumés des rapports par mode de transport, ont été établies en vue d’analyser
différentes causes, mais elles se chevauchent inévitablement car, en fait, la situation est
complexe ¢t un certain nombre de facteurs étiologiques operent simultanément.

2. Conclusions

2.1 Une conclusion s'impose en ce qui concerne la santé et le succes des organisa-
tions : quelle que soit I'idéologie ou la technologie adoptée, elle ne peut réussir sur un
march¢ international ou régional compétitifque si elle est appliquée par des cadres
ayant les qualifications et la culture équivalentes. Le changement fondamental qui per-
met & des structures institutionnelles non productives de devenir productives, surtout
dans les pays en développement, demande la transformation de la psychologie et la
prise de conscience des dirigeants politiques aussi bien que de ceux des institutions.
Pour susciter cette prise de conscience, il serait utile de convoquer une série de collo-
ques et de conférences sur la gestion des ressources humaines et la création des institu-
tions dans le secteur de aviation en Afrique orientale et occidentale.
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décidetirs du secteur de I'aviation 4 établir en commun des programmes d’action & ap-
pliquer. - o

3. Recommandations

3.1 . Usera utile d organiser des collogues régionaux ou sectoricls, par Vintermédiaire
de I'OACI, parmi les cadres supérieurs du secteur de I"aviation. Ces colloques serviront
a prendre conscience de la nécessité de modifier les attitudes existantes et de passer de
la gestion selon les réglements 2 la gestion selon les résultats,

32 Il faut insister davantage sur le professionnalisme en sélectionnant le personnel
qui a les antécédents appropriés et en lui donnant clairement mandat de gérer
Pinstitution pendant une longue période qui devrait étre de cing ans au moips.

33  ilest aussi recommandé aux gouvernements de réviser la politique dessalaires, pas
forcément pour augmenter ces derniers, mais afin de fournir les stimulants adéquats
pour les emplois spécialisés, afin d’arréter Pexode actuel du personnel formé. A cet
égard, les Etats pourraient vouloir envisager de créer une aviation civile ou une ad-
ministration des aéroports autonosme.

34 I est recommandé de proposer un cours post-universitaire de gestion de 'aviation
dans une école centrale de gestion située en Afrique.

35 Avecles programmes de perfectionnement, il est nécessaire d'instituer un cours
d’une année au moins pour les cadres stagiaires récemment recrutés. De nombreuses
compagnies aériennes dans les pays développés offrent des cours de lopgue durée, al-
lant méme jusqu’a trois ans, qui comprennent une formation dans I'entreprise.
Paradoxalement, dans le secteur africain o cette formation est le plus nécessaire,
aucune institution n’offre un tel programme.

3.6 Silacréation d’une nouvelle institution, qui apparait comme une nécessité haute-
ment prioritaire, n'est pas jugée possible, il faudrait mettre au point un programme
couvrant les domaines dans lesquels le présent rapport suggére de lancer un
programme de formation & long terme dans Pune des institutions existantes.
Lalternative qui consiste A créer une nouvelle institution est préférable parce que
I’aviation a son propre fonds de connaissances et d’expérience iechnique unique que les
institutions de gestion générale ne peuvent pas englober.

3.7 TIlest aussi recommandé d’attribuer 4 'avenir plus de bourses dans le domaine de
la formation des formateurs en matiére de gestion de 'aviation afin d’obtenir un effet
multiplicateur. Lindépendance s'en trouvera accrue dans différents pays.

3.8 Il faut aménager des programmes de formation qui favorisent la culture
d’entreprise et le changement des attitudes vis-a-vis de la discipline ¢t de la
responsabilité,

3.9 Ilestrecommandé de mettre mieux au point le logiciel et les sysizmes de gestion.
Il est aussi recommandé de changer le matériel afin de mettre la gestion sur ordinateur.

3.10 La formation  court terme des cadres pourrait étre organisée dans Pentreprise a
l'aide de services extéricurs.

3.1 Pour élaborer les programmes de formation & court et long terme, il faudra
qu'une commission d’experts soit désignée pour mettre au point le programme, les



‘matériels de formation, ainsi que les budgets. Toutefols, pour. réduire les fras, il est
suggéré d'établir cette institution de formation A partir d’'un nombre minimum de
facilités centrales et de 'utilisation maximale du réseau aménagé.



AN Ae J T €

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES ET DES
ADMINISTRATIONS DANS LE DOMAINE DES TRANSPORTS ROUTIERS

SOMMAIRE D’ETUDE

1. Problémes stratégiques

1.1 LAfrique subsabarienne fait face A une grave crise économique. Les perspectives
de croissance a moyen terme ne sont pas bonnes pour la région toute entiére et les in-
dices d’une dégradation sur le plan social sont évidents. Le chomage est trés répandu
dans presque tous les pays dAfrigue. Certainés causes de 13 crise sont extérisures A la
région, comme la détérioration des termes d’échange, la diminution des crédits offerts,
et de fréquentes sécheresses. D’autres raisons sont de nature endogéne, comme les
carences qui affectent le secteur agricole suite aux politigues adoptées par les pays ewx-
mémes.

12 La médiocre performance du secteur des transports exacerbe la crise tout ¢n ¢n
subissant les conséquences. Le bas rendement global des activités et de I'entretien de
tous l¢s modes de transport dans le secteur public gréve les économies africaines de
frais de transport beaucoup trop élevés et impose des contraintes 2 la croissance et au
développement économiques. Par ailleurs, les difficultés économiques des tous les pays
subsahariens aggravent la situation des transports routiers en raison de I'abseace de
capitaux et de devises pour agrandir et renouveler les parcs de véhicules.

1.3 Seul un petit nombre de pays se sont attaqués A définir des politiques gen retation
étroite avec 'importance et les exigences des transports dans le contexte
macroéconomique. Rares ont ét€ les travaux entrepris en vue de dégager des politiques
de transport globales, tant au niveau national qu'au niveau urbain. Un certain nombre
de pays ont pris des décisions a haut niveau et adopté des politiques qui concernent les
routes, certains moyens de transport donnés, les infrastructures, le développement rural
et urbain, mais aucun de ces sujets n’est intégré dans un plan d'ensembile. Une autre in-
suffisance souvent rencoatrée concerne absence de suivi dans la mise en oeuvre des
décisions stratégiques.

1.4' Les P!:obiémes stratégiques qui causent le plus de difficultés dans les pays
africains visités ainsi que dans d’autres pays du continent sont:

¢ les modalités que les gouvernements devraient adopter pour atteindre les objec-
tifs économiques et soctaux des transports publics;

. le choix entre entreprises de transport publiques et privées;
] le degré de contrdle des entreprises de transports publiques récliement
nécessaire;

® le probléme du contrdle des transports privés par PEtat;

. la maniére dont les adaptations structurelles affectent la croissance e la
reatabilit¢ des transports routiers publics.
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pour les transports publics, d’autres politiques gouvernementales affectent d'une
maniére négative le fonctionnement des entreprises de transport, & savour:

. Pabsence de devises;
. les dévaluations monétaires;

¢  des réglementations restrictives imposées aux administrations (et qui affectent
surtout les entreprises du secteur public en matiére de recrutement et de condi-
tions d’emploi);

) le contrdle des prix et des tarifs;
» les complexités de la bureaucratie qui retardent les prises de décisions.

1.6  Pour améliorer le rendement des transports publics, il faut d’abord s'attaquer &
ces questions clé et en particulier traduire les objectifs économiques et sociaux de la
réglementation des transports par des mesures opérationnelles permettant d'identifier
et de résoudre les incompatibilités.

1.7 I convient de définir clairement le dosage entre différents régimes de propriété et
de déterminer le degré de contrdle de 'Etat sur les entreprises de transport tant privées
que publiques. La gestion des besoins de trafic doit faire partie d’'une planification 2
long terme, et un mécanisme d’intégration et de coordination des politiques de
transport doit étre mis en place. Parce que ces questions stratégiques ne s¢ présentent
pas au méme degré dans tous les pays, il s'agira de formuler des initiatives appropriées
4'chacun et de procéder & des changements de stratégic qui tiennent compte des con-
traintes ¢conomiques focales.

18 Pour faciliter ce processus, les gouvernements des pays concernés doivent tout
d’abord s’engager résclument dans la création d’un cadre institutionnel de nature a
faciliter 'essor du secteur des transports. Cette voloaté politique ayant été clairement
établie, on pourra espérer des changements en mobilisant les compétences locales et en
réunissant les partenaires sociaux ( Etat, employés et syndicats) dans I'étude approfon-
die des contrainates résultant des politiques financiéres (monétaires et fiscales), des
réglementations administratives, des politiques sectorielles et de I'absence de strucrures
de soutien. On pourra alors recommander les changements de politiques et les program-
mes nécessaires, et planifier enparticulier les stratégies a adopter ct les améliorations
de performance a réaliser. Lobjectif visé est en premier licu de créer une volonté polid-
que et un engagement tendaaf A entériner le processus de changement et 3 le mener 3
bien.

2. Les administrations

21 Le terme “administration” se rapporte aux ministéres et organismes de transport,
el a toutes autorités nationales et locales exercant une supervision et un contréle dans
ce domaine.

2.2 Létendue des responsabilités de ces administrations varie d'un pays a I'autre.
Dans certains d’entre eux, des ministéres de petite taille sont chargés de responsabilités
limit€es alors que dans d'autres, ta quasi-totalité des responsabilités qui se rattachent
aux tragsports routiers est dévolue i un seul ministére. Certains pays se sont dotés
d'administrations spécialement chargées du transport routier. Ces administrations con-
centrent un grand nombre de responsabilités et de pouvolrs, portant en particulier sur
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I'irumatriculation et l’enrchstrcment des véhicules; sur les contrdles techmqucs et
Poctroi du permis de conduire; sur 1a réglementation des tarifs;circulation; sur
Vadministration des écoles de conduite; sur le controle du trafic;et sur la gestion et 1a su-
pervision des entreprises de transport d’Etat. Bien entendu, des administrations aussi
vastes seront confrontées aux problémes associés a la longueur des chaines de comman-
dement ¢t A I'étendue de leurs compétences. -

23 Dans d’autres cas, les responsabilités sont partagées entre plusieurs administra-
tions, par exemple ministére des transports, ministére des travaux publics, instances
d’autorisation, police, direction de la circulation, organismes de formation. Dans ces
cas-13, il se produira nécessairement des différends en matxere de competcnces et
d’autorité.

2.4 Dans tous les pays considérés, ces administrations dépendent de 'Etat. Leur
fonctionnement est déterminé dans une large mesure par les caractéristiques
sociodconomiques, politiques et culturelles du pays, qui affectent l'attitude face au
travail, les attitudes techniques, la d:sc:phnc les communications, la supemsxon etles
styles de direction.

2.5 Alintérieur de ces contraintes, les études par pays ont révélé des cas
d'administrations (parfois trés grandes) dont les personnels étaient bien disciplinés et
paraissaient motivés. On a cependant remarqué que dans tous les pays considérés, la
culture dominante dans les administrations était de nature bureaucratique et
représentative du milieu auquel elle appartenait. Ces administrations avaient le regard
tourné vers Vintérieur, se souciant davantage d’accomplir un service que de répondre 4
une demande, ¢taient plus préoccupées parle réglement que par ie dessein de fonction-
ner efficacement et de proposer des services de qualité. Les prmcxpaux facteurs affec-
tant {a performance de ces organisations étaient les suivants: ‘

] manque de planification 4 court et long terme des. qucsuans de tramsport
(aggravée par le manque de capacités de plamﬁcanon),

™ absence de délégation, cmrainant une forte centra!isation de l’ahtorité;

' absence de coordination amenant les admmxstrauons a foncuonner comume des
unités tras compartxmcntces

e pratique de controles intéressant en premier lieu te réglement et les procédures,
et accessoirement la poursuite de plans et d’objectifs de performance.

26 Ces établissements ne souffraient ccpcndant pas uniquement d'insuffisances inter-
nes, mais également de difficultés externes, occasionnées en pamcuher par les
mconséquences des politiques nationales.

27 Lcs conditions de travail élalcnt rigidement liges aux conditions de la fonction
civile, marquées par une absence quasi-totale de normes de performance, d’incitations
et de sanctions. Associée  une attitude peu engagée de la part de la direction, cette
situation €tait essenticllement démotivante. De méme, les stratégies et les pratiques de
formation et de développement des ressources humaines étaient quasi inexistantes. On
ne constatait pas de programmes spécialisés bien structurés destinés A améliorer les per-
formances ou a fournir les compétences requises en matiere de planification et
d’organisation technique. On ne distinguait pas, au sein des structures observées, de
départements du personnel investis de telles responsabilités. -
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rationaliser les fonctions, structures et prestations des administrations. Les suivantes
ont £t¢ particulitrement recommandées :

3. . Les opérateurs
| 31

clarification du réle des administrations,et leur harmoaisation avee les politiques
de 'Etat. Les administrations doivent, sur ce plan, se concentrer sur des ques-
tions de base, en particulier:

- améliorer la gestion du trafic, y compris la mise en place de contrdles indis-
pensables et Papplication de la loi sur la réglementation du trafic afin
d’améliorer les conditions de la circulation, notamment dans les grandes villes

surpeuplées;

- améliorer les capacités de planification afin de pouvoir satisfaire la demande
et élaborer des stratégies susceptibles d’cncourager des moyens de transport
différents.

restructuration des administrations et de leur organisation afin de minimiser les
conséquences négatives des grandes organisations. A ce sujet, il convient de
songer A une décentralisation des tiches et leur affectation  des unités distinctes.
On peut égalemcnt emnsagcr de confier certaines taches i des entreprises du sec-
tcur privé,

développemeni des ressources humaines exigeant, méme dans les limites de la
fonction publique, des mesures d’organisation et de développement spécifiques,
parmi lesquelles :

— [I'évaluation des besoins de formation 2 partir d’une appréciation claire des
objectifs de I'établissement et de ses critéres dz performance;

~ mise au point des organisations et syst®mes administratifs internes qui per-
mettront de répondre A des objectifs de performance;

~ formation de cadres de gestion capables de mettre en oeuvre de tels change-
ments d’organisation et de systémes, en accordant une attention particuliére 4
la planification et 4 la programmation, 2 la coordination, 2 la gestion des res-
sources, ¢t A la performance des personnels; '

~ création de facilités — éventuellement au niveau régional ou sous-régional ea
Afrique — en vue de la formauon de pcrsmmcis techniques et de
planificateurs;

- mise en place de capacités internes en vue de I'évaluation continue de la per-
formarnce de Pétablissement et du développement de syst2mes;

~ mise enplace d'une gestion efficace du personnel et des ressources humaines
pour répondre aux besoms qui précédent.

Différents types d'entreprises se chargent du transport de paésagcrs dans les pays

étudiés, par exemple:



UCs £OUEprises ac aroil puoic : (1) appartenant directeément a {'Etat (hana);
(2) fonctionnant sous un régime de transport spécial (Ethiopie); (3) appartenant
i des municipalités {Congo);

des entreprises privées (Ghana, Congo et Niger);

des entreprises d’économie mixte instituées aux termes de concessions
particulidres ¢ntre le capital public et des entreprises étrangéres (formule qui
prévaut au Congo et au Niger, ol des joint-ventures de ce type ont €té lancées
avec des entreprises de transport frangaises); '

des entreprises du secteur non structuré (par exempie, le Foula-Foula au Congo,
les minibus au Ghana et des opérateurs semblables au Niger).

3.2 Des études effectuées, il ressort que le rendement de ces entreprises est nette-
ment fonction du type de propriété, de la taille, du degré d’autonomue ¢t des capacités
de gestion.

3.3 Les principaux problémes des grandes entreprises de transports publics sont:

la grande taille des organisations entrainant des problémes de communication, de
contrdle ¢t de direction, ainsi qu'une augmentation des frais généraux. Ces
difficultés somt aggravées par ume centralisation excessive, ume culture
bureaucratique, un manque d'autonomie, et I'insuffisance des systémes de ges-
tion;

une ingérence des instances de supervision, par Pimposition de ragles et de con-
traintes, dans le domaine des finances, de l'emploi, de la discipline, de
'approvisionnement etc. obligeant 4 appliquer des procédures gouvernementales
et/ou méme A pratiquer un opportunisme politique;

incompatibilité des objectifs économiques et sociaux, comme expliqué plus baut;
absence de planification et de vision A long terme;

insuffisance de ressources matériclles et financiéres en dépit du fait que les
entreprises publiques sont soutenues par des subventions et budgets publics, Ces

entreprises, qui dépendent totalement des administrations publiques, souffrent
des mémes difficultés financiéres que leurs instances de tutelle.

3.4 Dans les pays ol entreprises privées et publiques coexistent, la performance des
premiéres est supérieure en dépit du fait que le secteur public bénéficie d'aides de I'-
Etat et d’autres soutiens.

3.5 Lesentreprises d’économie mixte fonctionnent de maniére efficace, mais sont
toujours au bénéfice de concessions spéciales octroyées aux investisseurs étrangers, et
sous la respensabilité de gestionnaires expatriés de différents niveaux, Les opérateurs
du secteur non structuré montrent qu'ils peuvent proposer des services plus larges et
compétitifs que les plus grandes entreprises. Cela tient au fait qu'ils ont moins de frais
généraux et qu'ils peuvent répondre de maniére plus souple 2 la demande. Ce secteur
est en croissance dans la plupart des pays. La sécurité des passagers pourrait cependant
constituer un facteur important des activités de ces opérateurs.



30 Le développement des entreprises de transports pubkics et de Ieurs ressources
‘humaines demande un appui aussi bien interne qu ‘externe. $agissant de Mappui
extérieur, les opératcurs fonctionneront mieux si le miliew dans lequel fes politiques
s'élaborent et le role des administrations sont organisés pour leur faciliter la tche, et
moins chargés de contraintes. I convient donc de mettre Paccent sur les points suivants:

L encourager I'entrée sur le marché du transport public, pour répondre 3 une
demande grandissante, de petites et moyennes entreprises et d’opérateurs du sec-
teur non structuré. 11 faut que la réglementation offre de meilleures incitations:

e - améliorer les facilités de crédit a disposition des petites entreprises et des
- opérateurs non structurés des transports publics;

L permettre aux grandes entreprises de fonctionner de maniére plus autonome et
de développer une éthique de la performance;

. explorer la possibilité de former des lieas entre des eatreprises étrangdres qui ont
réussi et des entreprises nationales en vue du transfert des compétences et d'une
formation i la gestion.

3.7 Hfaut que les systeémes de gestion et d’exploitation internes cadrent avec les plans
4 long terme et les objectifs d’amélioration de la performance des entreprises de
transport. Celles-ci doivent élaborer de bonnes politiques d’exploitation ¢t des systémes
appropriés en matiére de:

. sélection d’autobus et approvisionnement en pigces de rechange et fournitures;
. entretien et réparation;

. magasinage;

L gestion financiére,

3.8 Le renforcement global du systéme fait appel 4 la création de compétences de ges-
tion 4 tous les niveaux de 'encadrement. Des faiblesses ont notamment été repérées
dans le domaine de la planification stratégique et opérationnelle, dans I'élaboration des
budgets et dans le développement de I'organisation.

39 II convieat d’aborder I'amélioration de la performance de 'organisation d’une
maniére intégrée en recourant a la résolution participative des problémes et aux techni-
ques de Famchioration des performances. Les gestionnaires doivent €tre formés a
I''dentification et Panalyse des problémes, ainsi qu'a I'élaboration de solutions lides a
des objectifs réalistes et A des délais d’exécution précis.

3.10  II convient d'instituer une éthique d’organisation moins bureaucratique et plus
orientée vers le marché et la prestation de services, mieux agencée pour viser des
améliorations de la performance. Cela est tout particuliérement vrai des opérateurs de
transport relevant de ’Etat. Diverses conditions extérieures susceptibles de stimuler la
création d’une telle éthique d’entreprise ont été formulées. Priorité doit étre accordée 2
Poctroi d’'une autonomie suffisante aux gestionnairesd'entreprises, afin qu’ils soient
libérés de toutes interventions non indispensables de la part des instances de super-
vision. Au niveau interne, il faut que les systémes et les styles de gestion soient sensibles
aux réalités de Ia culture locale dans I'implantation des pratiques de récompense et de
discipline, de maniére a leur permettre de développer le sens des responsabilités et de



la performance dans I'optique d'objectifs bien définis. Enfin, des directeurs généraux
ayant des capacités de direction éprouvées sont indispensables.

4, Nécessité de mettre au point des programmes d’appui

4.1 Les organes de décision, les administrations et les opérateurs ont besoin d’étre
soutenus par des établissements de formation et de conseil afin de pouvoir mettre ¢n
oeuvre les améliorations convenues dans leurs systémes d’organisation et de
développement des ressources humaines. Le besoin se présente donc de développer des
établissements de formation nationaux, pour répondre aux besoins du pays en la
matidre, et régionaux, qui offriront des programmes de formation en vue de soutenir le
développement des institutions locales. Cela renforcera la prise d’initiatives au niveau
de chaque pays.

4.2 Une coopération technique est nécessaire pour aider 2 préter assistance a
Pamélioration des politiques d’encadrement, des administrations et des operateurs de
transpott.



DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES ETDES
,glggffggg g’%;l TIONS DANS LE DOMAINE DE LA CONSTRUCTION

SOMMAIRE D'E’I-'U"Dé
LE SO US-SECTEUR ROUTIER DEL :4FRIQUE SUBSAHARIENNE(1)

11 A pamr du xmhcu des années 60, l’Afnque subsahancnne a connu deux décennies
de construction routiére intensive. Le souci de construire de nouvelles routes et de
promouvoir celles qui existaient a eu teadance a détourner l'attention des besoins
d’entretien courant du réscau routier. Les conséquences de cet oubli ne fureat pas
immédiatement visibles. Cependant, des le début des années 80, la détérioration des
routes de I'Afrique subsaharienne est devenue manifeste et par 12 méme un sujet de
préoccupation nationale.(2) Les efforts déployés initialement en vue d’améliorer les
capacités d’entretien des routes faisaient appei A des solutions techniques et financiéres.

. Les évaluations entreprises a Pissue de Pexécution des projets ont montré que les caren-

ces dans le domaine de Pentretien des routes relevaient de probleémes de

~ développement des ressources bumaines et des administrations. Cependant, malgré des
investissements importants, les objectifs DRHA des projets routiers n’ont pas été at-
teints et les capacités d’organisation n’ont pas moatré d’améliorations sensibles. Les
études individuelies ont permis de constater que Famélioration du rendement des ad-

. ministrations de construction routiére passait par la résolution de nombreux problémes
A différents niveaux. Linteraction des causes affectant le développement des ressources
bumaines ¢t des administrations conduit A penser qu'il faut aborder toute la question

- d’'une maniére globa]c La dynamique et I'étenduc du DRHA vont cependant bien au-
deld de Papplication de remédes, et appellent une réforme compléte et systématique.

Travaux routiers et secteur public

21 Lapoursuite de travaux routicrs dans les pays subsahariens est affectée par les
limites communes & Pensemble.des activités du secteur public dans la région. Les
gouvernements centraux exercent un contrdle considérabie sur les économies nation-
ales, ce qui se tradnit souvent par des ingérences politiques daas le processus de

- décision technique intéressant ies ponts et chaussées. Des pressions oot continué 3
s'exercer en faveur de la construction de nouvelles routes, souvent aux dépens de
Pentretien des routes existantes, et souvent sans prise en considération des cofits
d’entretien des nouvelles;routes. Les insuffisances de financement et les contraintes

. impasées par la fonction publique rognent sur I'autonomie, la responsabilité et 1a
motivation. Tout cela diminue la faculté des responsables de conduire leur
¢établissement, et limite sérieusement fe développement structuré des administrations
des ponts cl“ch_.z;ussécs.

Organisation et gestmn des travaux routiers

31 Lagestion des travaux routiers se compligque du fait que sa mission de cette
activité est rarement définie avec clarté dans le contexte des objectifs et priorités du
développement global. Les fonctions qui traitent des travaux routiers relévent en outre
de plusienrs ministéres ct organismes gouvernementaux. Cela fait qu'au nombre des
problémes administratifs qui eatourent les travaux routiers, les chevauchements
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régtonaux figurent en bonne place. Dans le domaine de Padministration des ponts et
chaussées les décisions sont prises en grande partie sans délégation de responsabilités.
1i s’ensuit que la direction s'occupe de responsabilités de contréle au liey de se
préoccuper d’orientations stratégiques.

4. Contraintes sur le plan des ressources humaines

4.1 Laqualité des ressources humaines qu'on peut affecter & des travaux routiers
dépend de I'environnement extérieur, Les considérations sailiantes a retenir sont les
caractéristiques quantitatives et qualitatives des promotions d'éléves produites par le
systeme d’éducation, la concurrence des autres sources d’emploi, et la difficulté de
gérer et motiver des personnels soumis au systéme de rémupération et de carriére de la
fonction publique. La gestion du développement des ressources humaines est une
science encore jeune en Afrique subsaharienne, La formation est souvent dispensée
sans projection réaliste des besoins ou appréciation précise des compétences requises
pour Pexécution des taches. Les insuffisances de supervision et d’ unhsatmn compromet-
tent souvent 'impact de la formanon

5.  Alde au développement: politiques et pratiques des donateurs

5.1 Les projets de développement ont souvent té congus ou mis en oeuvre de
mani¢re erronée. Dans certains cas, les politiques et les pratiques des donateurs ont
entrainé de nouvelles difficultés, par exemple I'évolution de parcs d'équipements mixtes
ou un appui de projet dépassant les capacités de transport des entreprises assistées. La
coordination d’opérations i I'intérieur d’un pays par des groupes de donateurs travail-
lant dans un contexte national est devenue relativement efficace. Les divergences de
politiques et pratiques de donateurs différents continuent 2 étre source de confusion ou
de complication pour les gouvernements d’accueil. I faut donc suivre de plus prés fa
mise en ocuvre des projets. La dépcndance de pays aYégard d’ung aide extérieure qui
est souvent déployée avec un minimum de participation gouvernementale dans le
processus de décision intéressant les projets et leur conception a fait que les gouverne-
ments en cause se sont sentis de moins en moins responsables de Pentretien des routes.

DEVELOPPEMENT DES ADMINISTRATIONS

6.1 Bien qu’il 0y ait pas de plan ou de formuie fixe pour ce qui est de 'administration
des travaux routiers, le sommaire de mode propose un cadre pour les interventions en
faveur du développement des administrations, Ce cadre repose sur un classcment des
problémes d’organisation et prévoit Pordre dans lequel ceux-ci doivent étre affrontés.
Elaborant des exemples de succes et d’insucees, il refléte la réalité voulant qu’un chan-
gement qui a réussi & un niveau donné dépend en général de la réunion de conditions
préalables & un niveau stratégique plus élevé. Le cadre est un guide conceptuel 4
Paction qui doit cadrer avec I'enviroanement politique, économique et social dans le-
quel une entreprise de construction routitre individuelle est appelée a fonctionner.

7. - Examen de la mission et de la performance du sous-secteur

7.1 Le point de départ consiste i faire le point de la mission qui a été définie pour le
secteur des transports et pour le sous-secteur des routes. Ce travail doit étre suivi d’'une

¢valuation de la performance des systémes d’organisation qui sont au service de cette
mission.(3)
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81 chpénence indique que pour aboutir les réformes dags [e sous-secteur des
routes exigent I'engagement ferme de I'Etat et I'acceptation du changcment par la direc-
tion des administrations des ponts et chaussées. Quand un gouvernement n'a pas com-
pris les impératifs en matidre de travaux routiers, les objectifs de politique routiére ont

. souvent été inappropriés. Quand la direction ne s'est pas ralliée au changement, les
 résultats des efforts de développement organisationnel ont été décevarts. Pour faciliter

et financer le processus de réforme, il faut aussi s’assurer du concours du pays
donateur. Ainsi, if faut que le processus de changement réunisse I'cugagement d'un
groupe tripartitecomposé de I'Etat (gouvernement), de la direction des établissements
intéressés, et des donateurs. Le processus de développement de-l'engagement est com-
plexe-et exige {a participation de ce groupe tripartite dans toutes les phases de 'activité
de réforme. Les ateliers de réflexion sur les pohnques 4 adopter se sont avérés utiles
pour amener le gouvernement A mieux s'approprier le processus de réforme et pour

_ préciser les conditions générales des politiques de réforme ainsi gue les options offertes

aux responsables des travaux routiers. Le succes de ces ateliers exige unc préparation
adéquate, des séances de travail auxquelles tous participent, et des mesures de suivi.

Elaboration tt affinage de la politique de réforme

9.1 Le jour ol un engagement initial a €té obtenu face A la mise en oeuvre d’une
réforme, le gouvernemenit, 'instance de construction routiére, les donateurs, et les
autres parties intéressées doivent travailler ensemble & I'élaboration d’une politique de
réforme précise. Les éléments de cette politique varieront d'un pays a Vautre sur la base
de P'évaluation, également spécifique au pays, de la pcrformance des organisations.

- Lautonomie organisationnelle constituera une question de premiére importance pour la

dxrcchon tandis que Pentretien des routes figurera en téte des problémes techniques.

92 Lapolitique de réforme doit porter en premier lieu sur une dumnuuon des con-

- traintes extérieures, notamment des ingérences de la politique dass le processus de

décision, sur les impératifs de financement, et sur la réforme au sein de la fonction
publique. Elle pourrait nécessiter des modifications dans les dispositions prises au sujet
des établissements et amener 2 confier certaines foactions telles que I'entretien ay sec- .
teur privé. Lorganisation des ponts et chaussées méme pourrait exiger une consolida-
tion de la direction, une restructuration, la dotation en nouvelles ressources ou en
systémes de gzstion. La mise ¢n ceuvre de la politique de réforme nécessitera un plan
d’action complet intégraat les interventions décidées pour atteindre les objectifs de la
politique de réforme, Ce plan ordonne la mise en ocuvre et la transition, identifie les ex-
igences de soutien, et-assure une certaine cohérence méthodologique. Un comité
d’orientation interministériel peut étre chargé de poursuivre I'élaboration de fa politi-
que de réforme et coordonner la mise en ocuvre du plan d'action.

Renforcer 'environoement de la direction — motivation et incitations

10.1  Pour obtenir un niveai élevé de performance, un établissement doit disposer
d'une dirgction trés compétente. Mais les compétences de Pencadrement doivent étre

" nourries par un milieu extérieur et organisatioanel favorable. Le cadre de direction doit

étre motivé, et il faut Pencourager 3 accomplir son travaul Pour qu'un tel cadre puisse
améliorer ses performances, il faut, sembie-t-il, que les restructurations et la réforme
stratégique nécessaires soient engagées, Lexistence d’une gestion saine av sommet fous-
ait les bases d'une gestion saine a tous les niveaux des entreprises de construction
routidre. Pour appuyer la planification stratégique, il pourrait étre recommandé
d’encourager des subordonnés A participer 2 des décisions lmportantes, i prendre des
initiatives et des décisions par délégation. Il faut que les voics de communication et

' dinformation soient améliorées. Un plan de gestion esquissant les responsabilités
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passé en revue chaque année. Ce document doit préciser les indicateurs par lesquels
ont Jugcra les performances individuelles et la réalisation des objectifs.

Améliorer les disponbilités en ressources

111 Les disponibilités financidres constituent une séricuse contrainte dans la région
toute entiére. It est nécessaire de fixer la taille des budgets et la proportion qui sera
affectée a Pentretien, le flux des décaissements, et les disponibilités en devises. Le
niveat de financement des routes est souvent ramené 4 un pourcentage des dotations
des exercices précédents, au lieu d’étre lié aux besoins du moment. Les entreprises de
construction routiére en Afrique subsaharienne devraient eavisager d'introduire un
sysiéme de préparation budgétaire mesurant les performanees afin de pouvoir décider
du caractére adéquat des affectations annuelles. Des activités d'entretien ont souvent
dd étre reportées parce que les dotations des routes avaient &té détournées vers
d’autres usages. La création d’un fonds autonome financé par des taxes ou autres chax-
ges sur les usagers de la route pourrait s’ unposcr pour garantu- les dépcnses d'entretien
des routes.

112 Partout en Afrique subsabarienae les probiemes de disponjbiliié et d'wilisation

d’équipements constituent des contraintes continues qui affectent les travaux routiers,

en particulier Pentretien. Le grand probleme tient 3 un manque d’entretien préventif du
A I'absence de pi2ces de rechange, aux politiques et procédures d'approvisionnement, et
4 la pénurie de devises. Des projets s¢ sont concentrés tant sur la formation que sur les
achats d’équipements, mais s’ils ne sont pas complétds par des investissements dans les
systémes d’entretien et des compétences de gestion ils wont pas sensiblement relevé les

taux de disponibilité ou d’utilisation 2 long terme. Partout en Afrique subsaharienne, le

domaine des ressources humaines impose des contraintes qualitatives et quantitatives
sur le dcveloppement des administrations et de la performance dans le sous-secteur
routier. Les contraintes relevant des ressources humaines sont souvent plus difficiles &
résoudre que les problémes de disponibilité financiére ou maténeﬂe Limitée. Leur
résolution exige souvent un horizon éloigné.

Mettre en oeuvre la restructuration et le contréle de la direction

12.1 Dans le passé, on s'est trop souvent attaché, en cherchant & développer une
entreprise de construction routidre, A procéder A une restructuration en y voyant la solu-

" tion de ses probléemes de gestion. Menée souvent sans résolution concomitante de

probleémes de caractére plus stratégique, une telle restructuration s’est rarement révélée
utile dans Vamélioration de la performance de I'organisation. Dés études individuetles
fournissent des exemples de telles activités, ot 'on n’a pas pris de dispositions suffisan-
tes en ce qui concerne la préparation, le suivi, le coatréle, Pévaluation et le
réajustement,

12.2  Les études montrent clairement qu'il faut préciser les objectifs de
I’établissement, et les refier aux réalités tant des entreprises de construction que du
milieu dans lequel elles baignent. Ii faut que. ces objectifs soieat liés au plan de gestion
mis au point par la direction, et qu'ils cadrent avec le plan d’action. Lorsque les objec-
tifs auront é1€ établis, ils pourront servir de base aux initiatives de direction et de super-
vision a travers I'organisation des ponts et chaussées, y compris 4 la définition des
exigences de performance de postes individuels e 4 'élaboration de systémes de travail.

Systémes €t procédures de gestion

13.1  Les études individuelles ont fait ressortir de grandes défaillances dans Yernploi
des systemes de gestion(4) dans Padministration des routes. Les systémes existants soat
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sources ne sont pas utilisées rentablement, lés performances sont compromises et les
risques de danger sont accrus. Dans de nombreux projets routiers en Afrique sub-
saharienne oo a inclus des systémes de gestion qui consistent soit en une élaboration de
systémes déja en place, soit en systémes nouveaux. Cependant, les avantages d'un effort -
d'investissements en systémes et procédés de gestion disparaissent souvent avec le
temps en raison de défectuosités dans 'agencement, la mise en place ou Pentreticn de
ces systemes et procédés. Une considération de premidre importance tient 2 la
disponibilit€ et au traitement de données de gestion. Il faut que de telles données soient

- recueillies avec précxsxou dans des délais utiles. Cela exige la contribution du personnei
sur le terrain, qui doit participer & la collecte des données. [1 faudra aussi ménager le
temps nécessaire pour que les personaels de gestion soient pc_rsuadcs de T'utilité de ces
syst¥mes et de la valeur des comptes-rendus consolidés. On ne garantira certes pas uae
amélioration des performances de I'organisation par 'instailation de systémes et

- procédés de gestion, car cela dépendra également d'une direction et d’un personnel
responsables, et d’incitations réalisables.(5)

DEVELOPFPEMENT DES RES SOURCES HUMAINES (6}

14.1  Les études individuelles illustrent Pinterdépendance entre le développement des
ressources humaines et le développement des administrations. Eles donnent 2 penser
que les ressources humaines e peuvent étre développées que dans ua contexte or-
ganisationnel favorable. Ce contexte exige, semble-t-il, aussi bien un milicu extérieur de
soutien qu’une structure interne gncourageant les gens A rester, a faire preuve de bon-
nes performances, et dans laquell¢ ils pourront développer leurs compétences prati-
ques, leurs connaissances et leurs carriéres professionnelles. Les entreprises de
construction routiére qui souhaiteraient mener de front des campagnes sur les plans res-
sources humaines et développement des administrations doivent se rappeler que si les
exigences d’organisation évoquées 2 la Section Il sont négligées, I'impact d’une meil-
leure utilisation des ressources humaines sur la performance des entreprises de con-
struction routiére sera probablement marginal et difficile 4 maintenir.

15, Améliorer les politiques et l_a gestion des ressources '_h'umaines'

15.1 Labonne gestion des ressources humaines, domaine qui embrasse en particulier
le recrutement, la motivation, 'administration et la formation du personnel, joue un role
déterminant dans la performance d'une organisation. Or cet élément a souvent été
négligé du fait que les entreprises de construction routiére s sont concentrées sur les
aspects pius tangibles que constituaient leurs budgets et leurs ressources matériclles. I
importe-donc que Pon apprécie  tous les niveaux que la bonne gestion du capital
humain est tout aussi importante que la bonne gestion des autres actifs d’'une eatreprise
de construction routigre. La gestion des ressources humaines exige que "o sache
planifier les besoins en hommes sur une perspective  long terme. Or une telle planifica-
tion veut que ['on dispose de données d’effectifs précises. Cela pourra nécessiter une
évaluation de la situation préscate dans laquelle on dressera I'inventaire des besoins ac-
tuels et futurs en persongels.

16. Adapter la force de travail aux besoins d’emplois

16.1 Dans de nombreuses entreprises de coastruction routidre lés budgets sont
presque entiérement accaparés par le poste des salaires, ne laissant que peu de moyens
pour V'entretien et les autres besoins. La quasi-totalité des entreprises en Afrique sub-
saharienne auront 2 faire face 2 des programmes de licenciements qui affecteront un
plus grand nombre de personnes que dans le passé et devront se faire pius rapidement



I T S ) -

et la mise en ocuvre de c: ces programmcs de licencicments.

17. Renforcer [a responsabilité, les incitations et les sanctions

17.1 U convient de renforcer la responsabilité, les incitations et les sanctions A tous les
niveaux des administrations des ponts et chaussées. Pour appuyer la responsabilité, il
faut établir des objectifs clairs et réalistes tant aux unités de traveil quaux individus.
Comme premier pas important suf cette voie, les entreprises peuvent traduire leur voca-
tion spécifique en un ensemble d'objectifs, de procédures et de descriptions de poste. [l
faut proposer des incitations valables pour motiver le¢s personncls. Les facteurs qui
motiveront des groupes divers au sein de 'organisation varieront probablement. La
direction et les différents niveaux de gestion doivent se préoccuper de la motivation des
personacis sous leur responsabilité. Une force de travail bien motivée est le plus
souvent disciplinée et requiert un usage moins fréquent des sanctions. La responsabilité
exige toutefois que la dircction dispose tant des moyens que de la volonté d’appiiquer
des sanctions ou des mesures disciplinaires quand elles s'imposeront.

18. Bonne vtilisation des effectifs

181 La performance des organisations peut étre sensiblement relevée en améliorant
I'ntilisation des personnels existants. La bonne utilisation des personnels est un
probléme qu'il faut affronter bien avant d’engager de grandes campagnes de forma-

- tion.(7) Les administrations des ponts et chaussées n’ont le plus souvent qu’une
appréciation générale des problémes d’utilisation de leurs ressources et de leurs effec-
tifs. Il vaut donc la peine pour elles de procéder A une vérification de I'utilisation et de
la disponibilité de leurs ressources afin de mieux pouvoir cerner ces probiémes et cibler
les domaines précis qui appellent une résolution. Une procédu.rc de suivi systématique
et périodique doit compiéter cette vénﬁcauon

19. Développer des compétences de supervision

19.1 La plupart des organisations de ponts et chaussées ont accordé la priorité 4 Ia
formation technique aux dépens de I'élaboration de compétences de supervision.
Lexpérience acquise au cours de projets routiers a cependant montré que le
développement de compétences techniques dans un domaine fonctionnel ne prépare
pas suffisamment A tenir un role de supervision. Lattention insuffisante accordée a
I'acquisition de compétences de supervision par des contremaitres a souvent neutralisé
les avantages que ’on escomptait de la formation de leurs équipes de travail. Les in-
dividus qui ne montrent pas beaucoup d’aptitudes de supervision devraient étre
réaffectés a d’autres postes.

20. Développer des systémes de gestion du persounel

20.1  Pour que les fonctions relatives au développement des ressources humaines puis-
sent intervenir de maniére efficace et coordonnée, il faut disposer de systémes et de
pratiques opérantes daps le domaine du personnel. Il appartient aux services du person-
nel d’appuyer activement la gestion des ressources humaines et {"instauration d’une
éthique du travail axée sur la performance. Une importance toute particulidre doit étre
accordée au recueil de données utiles sur le personnel, et au caract2re intégre et objec-
tif de I'casemble des systémes de gestion du personnel. La direction doit veiller 3 ce que
les préposés a la fonction du personuel se considérent, et soient considérés par le reste
de l'organisation, comme faisant partie intégrante de I'entreprise, et qu'ils en viennent 4
participer a l'instauration de la nouvelle éthique du travail.



2L1 - Lexpérience aménc aconclure que la prestatmn d'une assistance technique con-
stitue un processus complexe exigeant un effort de gestion attentif et continu. Les
études individuelles montrent toutefois que les pouvoirs publics, les entrepriscs de con-
.. struction routiére et les instances d’aide ne se soucient pas suffisamment de la bonne
~ gestion de P'assistance technique dans le domaine des ponts et'‘chaussées en Afrique
... subsaharienne. Cela a eu pour conséquence de diminuer 'impact de l'assistance techns-
.que ¢t la performance des entreprises.(8) Les instances d’aide, les pouvoirs publics et
les entreprises de construction routiére devraient assumer latesponsabilité conjointe de
la bonne gestion de Iassistance technique, qui doit 8tre considérée comme une alterna-
tive cofiteuse 4 la mise en place de compétences administratives ou locales propres, et
ne devrait pas étre utilisée comme moyen d’échapper a toute réforme dentreprise. La
continuité est un sujet de préoccupation particulier que I'on peut aborder en recourant
davantage a des firmes de conseil locales, 4 des établissements de formation nationaux,
a des jumelages avec des automés routidres plus avancées, ¢t 2 une coopération avec
des organisations non gouvernementales.

22.  Justesse de la formation

221 Pour qu'une organisation des ponts et chaussées fonctionne bien, elle doit dis-
poser d'une force de travail bien formée. Cependant la formation ac garantira pas 2 elle
seule I'amélioration.de la performance de ce sous-secteur. H faut en'effet qu'elle soit
dispensée dans un cadre d’organisation qui puisse motiver les formatéirs A former, et
les stagiaires 3 apprendre et 2 appliquer ce qu'ils ont appris. La formation ne saurait
_compenser des équipements insuffisants, ou des pénuries de carburant et de pidces de
rechange, Néanmoins, dans une perspective  long termie, on peut dire que la formation
sera essenticlle pour assurer le développement des entreprises de construction routiére.
La plupart des ministéres ayant des responsabilités dans le domaine des poats et
chaussées proposent des programmes de formation interne. Pour améliorer le rende-
ment de cette formation interne, il convient de repenser les, programmes de formation
et les sujets traités, relever le niveau de compétence des formateurs et identifier les be-
soins de formation de chaque orgamsauon de ponts et chaussées. Ces éléments con-
stituent les premiers pas de la mise en place de programmes de formation efficaces.
Lidentification des besoins de formation doit reposer sur une évafuation globale.

ASPECTS METHODOLOGIQUES DU DRHA(?)
23, Nature interoe du DRHA

23.1  Surle plan des méthodes, la legon la plus fondamentale que Pon peut retenir au
sujet du développement des ressources humaines et des administrations est que cette
activité ne peut pratiquement pas étre induite de Pextérieur. Les agents de Passistance
techoique extéricure peuvent certes aider A prendre conscience de la nécessité d'un
changement et contribuer A réaliser un cadre approprié 4 cette fin. Iis peuvent influen-
cer, guider, conduire ou servir de catalyseurs ea faveur dy DRHA, mais ils ne peuvent
l'imposer ou le forcer. Le processus de réforme a son si¢ge dans le contexte ad-
ministratif d’'une organisation de construction routiére, dans son environnement ¢t dans
les individus qui la composent, C’est de lintérieur que doivent partir I'acceptation du
développement des ressources humaines et des administrations et Pengagement de le

mettre en oguvre.
24. .DRHA: activités discrétes et durée

241 est surtout dans le cadrc de projets d'une certaine eavergure quon s’est
penché sur les activités relevant du DRHA. Or ces projets s¢ sont préoccupés en



25.

26.

27.

premier lieu d’objectifs techniques, et n’ont donc pas accordé une attention suttisante
aux aspects du développemeunt administratif. Il convient essenticllement de considérer
le DRHA comme un processus distinct, méritant d’étre conceptueﬂement séparé
d’activités de caractére technique. Ses objectifs, ses méthodes de mise en oeuvre et ses
technigues de suivi et de vérification sont différents, Lexpérience montre que pour
suivre et, le cas échéant, réajuster les changements administratifs opérés et pour
s’assurer de leurpermanence, le DRHA doit s’exercer suivant une échelle de temps
dépassant la durée de projets moyens. Il convient en effet de songer 3 des durées de dix
ans ou plus. Cette perspective beaucoup plus longue améne  accorder une attention

-toute particuliére 2 la continuité et 4 veiller 2 ce qu'on engage les personnels et les res-

sources pendant toute la durée de la mise en ocuvre.

- C oniplajsancé, collaboration, participation

251 Lerble des agents extérieurs consistn 4 faciliter Pélaboration conjointe de politi-
" ques et de solutions intéressant le RDHA. Les orgamsauons qu'il est prévu de soumet-

tre 4 un processus de DRHA doivent €tre activement mises a contribution dans
'aménagement et la mise en oeuvre du programme. On recherchera la participation de
plarificateurs de I'Etat, de responsables et de personnels des instances de construction
routiére, d'utilisateurs, et de fournisseurs, Lexpérience donae A penser que si les or-
ganisations d’aide au développement, pouvoirs publics nationaux et instances de con-
struction routidre participent ensemble, dans un esprit de coopération, 2 la définition
des diverses conditions de leurs projets communs, ils seront mieux consacrés au respect
des dispositions qui auront €t¢ mutusllement convenues. Des organisations d’aide
doiveat cependant étre prétes & bloquer des crédits jusqu’au moment ol engagement

‘nécessaire aura été obtenu et ol il sera possible de I'appliquer.

Evaluation, recherche et analyse des administrations

26.1 Afin de pouvoir forrauler des options utiles et préciser les mesures de
développement recommandées pour un établissement donné, il importe d'évaluer la
situation des facteurs administratifs qui, de I'extérieur ou de intérieur, affectent le
DRHA de cet établissement ainsi que l’accomphsscmen[ de sa mission. Pour que cette
évaluation soit utile elle doit étre approfondie et il faut lui réserver le temps suffisant
pour que I'on puisse bien connaitre 'établissement et son milieu ambiant. Les mesures
de développement que P'on adoptera pourront s'inspirer d’une abondante documenta-
tion de DRHA. Cette documentation sera utile mais ne dispensera jamais d’adapter
toutes les initiatives aux réalités et au contexte de P'établissement concerné.

Nature du processus DRHA et gestion du changement

27.1  On ne peut aborder le DRHA de fagon mécanique. Aucune régle fixe n’existe
pour les interventions. Tout au plus peut-on tracer des lignes de conduite et des orienta-
tions générales. I s’agit de les appliquer et de les adapter A chaque organisation compre
tenu de son milieu. Les interventions s'imposent souvent, et exigent des adaptations et

~des perfectionnements progressifs. Par son essence méme, le développement des res-

sources humaines ¢t des administrations est un processus de changement. Rares sont les
établissements et les individus qui acceptent le changement sans une certaine
répugnance, et qui ne chercheront pas 4 s'y soustraire ou 4 s’y opposer. Dans de telles
situations, il faudra mettre en place des techniques de gestion particulieres, de nature a
faciliter le changement. La gestion du changement est également aidée par une con-
duite d’entreprise active, capable de mettre le statu quo ea cause, ouverte 2 de nouvel-
les dispositions organisationnelles, et préte A adopter de nouvelles tcchmqucs de
gestion,



NOTES

28.1 ~Avant de procéder A des interventions intéressant I'organisation interne d’'un
établissement, il sera souvent nécessaire de se tourner vers les contraintes extérieures
qui se présentent, notamment du c5té des administrations publiques, Dans cé contexte,
on-sera amené i songer A des réformes macroéconomiques et administratives, et &
veiller 3 ce qu’ahe meilleure autonomie ¢t une meitlsure responsabilité soient
instaurées au nivean extériear. On pourra étre conduit 3 prendre des initiatives
courageuses en vue d’une réforme en profondeir de dispositions administratives
privées et publiques; €t de procéder A certaines'formes dé privatisation plutdt que cher-
cher & améliorer les structures existantes, Pour faire aboutir e DRHA, on ne peut se
passer d’'une bonne dose d’engagement et de motivation de la part des intéressés. Afin
de promouvoir les réformes nécessaires dans ce contexte et introduire le changement,
on se facilitera la tAcheen se basant, dans la méthode adoptée, sur une collaboration
entre les instances d’aide et les pouvoirs publics comme premier moyen d’élaboration
de politiques ¢t de mesures A prendre. Il s’agira ensuite de procéder aux interventions
dans le contexte de la hiérarchie des causes qu'on a examinées plus haut.

282 Lapplication de 'approche recommandée dans ces pages pourrait s’avérer
compliquée parce que, en premier lieu, il s’agira de relier toute décision de réforme
dans le sous-secteur de la construction et de I'entretien des routes au contexte plus
{arge du processus de la réforme économique et administrative publique. Elle pourra
étre compliquée en outre par le fait que les réformes administratives et stratégiques
envisagées ne pourront étre gérées de la maniére qui s’appliquait traditionneflement &
la conception et A la mise en oeuvre de projets. Il s’agira d’étendre le calendrier dans le
temps et de consentir d’importants investissements dans les mécanismes mémes du
changement. Enfin, la méthode qu'il s’agira d’adopter dans la fonction de conseil en vue
de mener A bien le processus de DRHA fera appel A de nﬁuvclles compétences, ap-
proches et attitudes. 11 faudra probablement, dans un premter temps, faire appel a des
spécialisies extérieurs pour appuyer ce processus et amorcer les réformes stratégiques.

(1} Les succés marginaux rencoatrés dans les efforts qui ont été déployés sur
de fongues durées pour améliorer Ja performance des organisations respon-
sables de I’administration des réseaux routiers en Afrique subsaharienne
ont conduit 2 apprécier de plys en plus l'importance du développement des
ressources humaines et des administrations (DRHA), Sur la base des con-
statations dégagées de quatre études individuelles dans ce secteur, un som-
maire de mode a pu étre préparé pour la plupart des organisations dans le
cadre du projet DRHA. Des organisations de ponts et chaussées ont été
examinées 3 Madagascar, au Malawi, au Sénégal et en Tanzanie. Dans cha-
que cas étudié, on s'est penché sur quatre catégories de facteurs qui affec-
taient le DRHA: facteurs liés au milicu, facteurs liés & I'établissement,
facteurs liés aux ressources humaines, et facteurs liés 2 l'aide au
développement. Le rapport puise également i I'expérience de la Banque
Mondiale dans le domaine routier en Afrique subsaharienne.

(2) D'apreés des doanées recueillies en 1987 et 1988, il faut penser que la moiué
des routes goudronnées d’Afrique subsaharienne, et plus de 70 pour cent
des routes non goudronnées, sont tombées dans un état variant de médiocre
4 moyen par suite d'un manque d’entretien. En reportant les opérations
d’entretien des routes, on s'expose & une augmentation des colts de remise
en état et de reconstruction, 4 une hausse des frais d’exploitation des




@)

“

(3)

(6)

)

(@)

inévitablement sur les coiits des autres secteurs.

Il convient d'accorder une place centrale, dans le cadre de tout projet de
réexamen, i U'entretien des routes et aux diverses dispositions administra-
tives qui permettront de Passurer: Lexamen de la performance des
établissements du sous-secteur montre a quel point des réformes s'imposent
et ameéne A comsidérer les chapitres suivants: création d’un fonds séparé
pour les routes;. réduction des sureffectifs; révision de la structure des
carri¢res et du baréme des salaires; réle du secteur privé dans l'entretien
des routes; recours accru a des méthodes de travail inteasif.,

Les systtmes de gestion portent en parucuhcr sur des dispositifs

.d'information de gestion sur les travaux de construction ou de réparation

routitre, ou sur l'entretien des équipements de travaux publics. Les
procédures portent par excmple sur les mesuresadministratives exigées
pour réquisitionner des ressources, ou sur les étapes 4 suivre dans la
réparation de nids de poule sur les chaussées.

It n’est pas in&i.spcn.éable que les systémes de gcétion soient informatisés.
Cependant, le traitement de données et la production de rapports utiles

- pour la prise de décisions et le conudle des réseaux routiers sont

considérablement facilités par 'emploi de micro-ordinateurs. On ne doit
pas oublier qu'il st possible de contrdler et de relever les performances en
utilisant des procédures tras simples. Les listes de controle opératoire, les
fiches d’eatretien et d'utilisation des matériels, les diagrammes et méme les
affiches sont susceptibles de contribuer au contrdle de la qualité et
d’améliorer la standardisation des tiches.

Comme dans le cas du développement des administrations, il n’est pas pos-
sible, daus le développement des ressources humaines, de s’accrocher - un’
plan ou & une formule fixe. La question entiére doit étre abordée dans le

contexte de chaque organisation des ponts et chaussées et de sa situation

administrative. Lexpérience dégagée des érudes individuelles conduit
néanmoins & proposer un cadre conceptuel pour guider le développement

des ressources humaines. Etant donné que nombre des besoins sont reliés

les uns aux autres, leur résolution peut exiger des interventions simultanées.
On e peut cependant étre sfr, semble-1-il, de Paboutissement du processus

* de développement des ressources humaines que si I'on cerne les besoins

d'une manidre ordonnéc

Lemploi inefficace des effectifs humains dont on dispose résulte en premier
liew d'un manque de définition des roles, des responsabilités et des objec-
tifs; d’une structuration inadéquate des unité€s de travail, des tiches et des
procédures; d’une inadaptation des personnels et de leurs compétences aux

‘tAches qui leur somt assignées; et d'insuffisances dans Paffectation des
matériaux et des équipemenlts dans le but d’exécuter les taches prévues.

- Les défauts relevés portent sur: la coordination; Iidentification et la con-

ception; la sélection de spécialistes; le suivi et 'évaluation des résultats ob-
teaus par les étabhsscments concernés et la pratique de sanctions; la
contmmté



o TS @ WWLT applcalion ac ces legons exigera souvent
Pintervention de spécialistes du DRHA.




MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET DES INSTI TUTIONS
DANS LE SECTEUR DES CHEMINS DE FER

SOMMAIRE D’ETUDE

1. But du rapport

1.1 Alasuite des pidtres résultats obtenus aprés de longs efforts pour améliorer ia
productivité des chemins de fer en Afrique au sud du Sahara, on a pris davantage con-
science de 'importance de la mise en valeur des ressources humaines et -des institutions.
Le présent rapport examine les facteurs qui ont entravé cette mise en valeur ainsi que
les mesures €t les méthodes nécessaires pour obtenir des améliorations soutenues dans
'le secteur des chemins de fer dans les pays d’Afrique au sud du Sahara. Il n’est pas
congquy comme un plan directeur de réforme ou de restructuration, mais comme un
guide A intention de ceux qui participent au processus : administrateurs des chemins
de fer, ministares, institutions de formation au travml dans les chemins de fer, consult-
ants et donateurs. :

2. Le projet de mise en valeur des ressources humaines et des lnsﬁtﬂdous
dans le Programme des transports en Afrique au sud du Sahara (PTASS)

21 Onareconnu que importance des frais, la faible disponibilité et la mauvaise
qualité des services de transport en Afrique au sud du Sahara constituaitnt les prin-
cipales entraves au développement économique et social. Les insuffisances de
TPinfrastructure essentielle demeurent, mais il est clair qu'il faut accorder fa priorité 4
une ytilisation plus efficace des biens et des systémes existants. Le Programme des
transports en Afrique au sud dn Sahara a été établi par la CEA et la Banque mondiale
povr faciliter Paugmentation de Vefficacité des transports par une réforme de la politi-
que générale et une amélioration des dispositions institutionnelles et pour développer la
capacité d’analyse de la politique des transports parmu les composantés africaines, La
composante mise en valeur des ressources huthaines et des institutions a été mise au
point en vue de dégager les éléments déterminants permettant d’cbtenir us bon rende-
merit 4 loag terme; elle englobe tous les moyens de transport aiusi que le secteur des
télécommunications. Le PNUD a créé Ie projet en premier lieu, puis les institutions

* spécialisées des Nations Unies concernées par les transports et commihications ont
collaboré a cet effort; la Banque mondiale est Iinstitution chargée de faire les études
relatives au secteur ferroviaire et A Pentretien des routes, la CNUCED s'occupe des
ports; POMI des transports maritimes; FOIT des transports routiers; !' UI'I' des
télécommunications et la CEA de la diffusion des conclusions.

22 Quatre études de cas ont été demandées pour chaque secteur afin de disposer
d’une vue d’ensemble recoupant les différents Etats; I'analyse et la synthése des
résultats sont reproduites dans les résumés modaux. Le présent résumé se fonde sur les
études de cas effcctuées dans les chemins de fer du Cameroun, du Ghana, de Madagas-
car et de Tanzanie ainsi que sur d’autres observations faites par’

2.3 Le présent rapport constitue un complément aux activités en cours de la com-
posante gestion des chemins de fer du Programme des transports en Afrique au sud du
Sahara, lancé en collaboration avec les syndicats des chemins de fer africains. La phase
1 de la composanie chemins de fer s'est terminde par V'atelier de gestion des chemins cle



fer, qui a eu licu A Brazzaville, au Congo, en novembre 1988. Cet atelier, auquel les

“représentants de vingt-deux compagnies de chemins de fer ont pris part, a abouti 2 un
large consensus sur la nécessité de restructurer les chemins de fer africains et a dégagé
les principaux éléments des réformes nécessaires, notamment la réduction des codts par
une efficacité accrue de fa gestion, une nouvelle orientation des services, l'efficacité du
transit et une meilleure utilisation du matériel. La suite des activités du Programme des
transports en Afrique au sud du Sabara en matiére de chemins de fer vise A la restruc-
turation de ces derniers, 3 la commercialisation et 4 évaluation du prix de revient du
trafic, et A 'amélioration de la gestion de I'entretien des locomotives,

3. Lesecteur des chemins de fer en Afrique au sud du Sabara

"~ 3.1 - A peu d’exceptions pres, les chemins de fer en Afrique au sud du Sahara n'ont pas
" - €té en mesure de répondre de fagon positive aux grands changements qui se sont

* produits dans le secteur des transports de cette sous-régmn depuis PIndépendance. La
plupart de ces chemins de fer connaissent une crise fnancidre, dépendent du gouverne-

 ment pour faire face a leurs déficits périodiques et d’institutions financidres extérieures
pour les investissements de capitaux et, parfois, méme pour des contributions &
Pexploitation. De nombreux chemins de fer sont également confrontés A de graves
probigmes d’exploitation avec une baisse du rendement et de 'efficacit€ i restent
dépendants de I'assistance technique extérieure. Ces problémes ont pris de telles
proportions dans certaines compagnies de chemins de fer qu'on peut les qualifier -
juste titre d’effondrement institutionnei.

32  Siies conditions spécifiques des pays occupent une place irportante dans
'explication des problémes des différents chemins de fer, un certain nombre de facteurs
déterminantssont communs 3 la plupart d’entre eux en Afrique au sud du Sahara.
Depuis I'Indépendance, les réseaux de routes pavées ont été étendus 2 la plupart des
grands axes inter-urbains ce qui, avec la mise en servige de camions plus grands et plus
rentables, a placé les chemins de fer face & une concurrence intense quant au trafic de
la part des transports routiers privés, Les chemins de fer n’ont pas pu soutenir efficace-

. ment la concurrence, perdant ainsi une part du marché et, dans bien des cas, le volume
réel des marchandises transportées par rail a accusé une baisse importante. La route est
maintenant de loin le moyen de transport motorisé le plus important en Afrique, tant
pour les voyageurs que pour le fret. La perte de trafic au profit des transports routiers
n'est pas le seul facteur critique et dans de nombreux pays la capacité effective est
tombée A des niveaux tels que les chemins de fer ne peuvent transporter les marchan-
dises qui leur sont proposées. Du fait que leur contribution aux services de transport est
bien souvent marginale, les chemins de fer en Afrique au sud du Sahara sont devenus
‘un lourd fardeau pour les finances publiques.

33 Les d.ifﬁcultés économiques générales de PAfrique au sud du Sabara — stagoa-
tion économique, chute des revenus de I'exportation, inflation ¢t chdmage croissant —
et la réaction gouveroemeatale ont exacerbé les problémes. Le gouvernement a
coatinué de jouer un role forterment interventionniste dans I'économie a la fois directe-
ment, en participant a la production et 4 la distribution, et iadirectement, en planifiant
les réglementations et les directives. En Afrique au sud du Sahara les chemins de fer

- sont presque toujours la propriété de PEtat et ont 1€ soumis A une trés importante in-
tervention de celui-ci dans tous les aspects des opérations, la gestion du personnel, les
décisions relatives aux investissements et la fixation des tarifs.

. Les chemins de fer €taient censés remplir le méme réle qu'avant 'apparition des
transports routiers : en fournissant. la méme série de services et la méme struc-
ture de tarifs avec certains services A bas tarif, compensés par d’autres. Mais les



pensation.

] Les décisions cruciales relatives 3 'emploi, aux salaires gt aux tarifs ont €té prises -
. par le gouvernement el se sont traduites par une plétho:e de travailleurs non
qualifiés, des pénuries aigués de travailleurs qualifiés et des tarifs de transport

peu rentables.

° Le contréle du gouvernement sur l'allocation de devises étrangeres a retardé et
limité P'achat de pitces détachées essentielles, ce qui a conmbué 2 réduire le
matériel disponible. :

. Le gouvernement 2 méme imposé un trafic donnant souvent la prierité aux ser-
vices peu rentables du transport de voyageurs aux dépens du fret,

Létendue de la micro-gestion gouvernementale des chemins de fer est telle que toute
responsabilité réelle de administration a disparu. Le gouvernement déplore les pertes
financiéres et Pinefficacité des services; 'administration attire I'attention sur 1a pénuric
de ressources et l'ingérence du gouvernement.

34 Une aide étrangere importante a peut-étre permis de maintenir certains chemins
de fer en service, mais elle n’a pas permis d’obtenir I'amélioration soutenue que {'on at-
tendait et, & certains égards, elle a ajouté aux probidmes - grosses deties, matériel
inadéquat et parcs de locomotives de nombreuses marques.

3.5 Les problemes auxquels les chemins de fer de ' Afrique au sud du Sahara doivent
faire face ne sont pas exceptionnels; la concurrence de la route et lintervention du
"gouvernement touchent presque tous les chemins de fer et les systémes de plusicurs
‘pays développés connaissent d’énormes déficits financiers. D’ordinaire, tout change-

- ment dans le secteur résulte d’un revirement de la doctrine interventionniste du gouver-
sement ou d'une décision selon laquelle les pertes financiéres ne sont plus
supportables, En Afrique au sud du Sahara la nécessité de réduire le déficit financier de
I'ensemble du secteur public dans le cadre du processus d’adaptation structurelle sera
probablement le moteur du changemént dans la plupart des pays. D*habitude on ne
considére pas les chemins de fer comme de simples organisations de transport mais
davantage comme des institutions nationales importantes. Cela permet d’expliquer la
suffisance des dirigeants et des travailleyrs des chemins de fer, car on suppose que le
rail préte un service tellement essentiel qu'il est impensable de mettre fin A son-activité,
La réforme fondamentale du secteur des chemins de fer en Afnquc au sud du Sahara
ae sera i rapide ni facile et 'on doit s ‘attendre a une forte résistance.

3.6 Linfrastructure et le matériel de nombreux chemins de fer en Afrique au sud du

. Sahara pourraient étre améliorés, mais ils constituent rarement les principales entraves
i 'amélioration du rendement. La médiocrité des services, Pinefficacité de la gestion et
la mauvaise utilisation des facilités existantes sont des défauts be.aucoup plus fondamen-
taux. Le processus de réforme demandera une aide financiére, mais celie-ci ne peut étre
qu’un complément A des changements plus profonds de la nature et de l'orientation de
linstitution, de son administration et de sa main-d’ocuvre. Sans ces changements, ['aide
financiére additionnelle continuera d’avoir effet tres limité qu'elle a eu dans le passé et

peut, en fait, étre contre-productive, car elle atténuera la pression des besoins de
réforme.




ft. Méthode de'réfoﬂne de la mise en valeuf des ressources humaines; et des
institutions dans le secteur des chemins de fer

41 Lessentiel de Pétude porte sur Pexamen détaillé des facteurs qui ont entravé le
rendement des ressources humaines et institutionnelles dana lo cas spécifique des

~chemins de fer. On a utilisé un cadre analytique détaillé od les facteurs porentiels sont
groupés en quatre catégories ;

L Cadre extérieur:
historique, politique, économique, socio-culturel, juridique, ete.

') Facteurs institutionnels :

accords institutionnels, stimulants et responsabilité de la di:cctiléu, ressources dis-
ponibles, structures et systémes d’organisation, etc.

- @ " Ressources humaines :
disponibilité, classification, traitements et prestations, promotion, formation, etc.

» Aide des donateurs H

pnontés des donateurs, programmes, assistance tc:chmque, ass:stancc ala formation,
clic.

Ce cadre a permis d'identifier, de répartir en catégories et de classer systématiquement
les principaux facteurs qui ont empéché la formation d’institutions efficaces et
indépendantes et d'une main-d’ceuvre compétente, motivée et disciplinée. A partir de
ce diagnostic on a établi, selon une biérarchic générale, un ensemble d'interventions qui
s'attaquent A ces facteurs. Les réformes et processus nécessaires pour faciliter la mise
en valeur des institutions et des ressources humaines sont présentés ci-aprés en groupes
distincts de mesures. En fait, les deux probiemes sont A tel point interdépendants qu'il
faudra exercer une action concertée et soutenue sur un large front si I'on veut éliminer
les entraves 2 la mise en valeur des ressources humaines et des institutions et amener les
chemins de fer de I’ Afrique au sud du Sabara & jouer leur role potcnuel dans le secteur
des transports de cette sous-région.

5. Réformes externes en vue de la mise en valeur des institutions

5.1 LUinstitution actuelle des chemins de fer est quelque peu différente de celle qui
avait effectivement le moaopole des transports pendant la période précédant
I'apparition des transports routiers. Les chemins de fer sont gérés plus en fonction du
rendement que comme institutions axées sur le marché, organisées sur une base
fonctionnelle pour assurer des opérations ferroviaires régulidres plutdt que pour satis-
faire la demande des usagers en matidre de services de transport. Les cadres supérieurs
sont souvent promus au sein de l'institution et sont plus orientés vers la technique que

" vers I'aspect commercial. I2échec commercial de quelques-uns des chemins de fer dans
un :mheu compétitif n'est pas surprenant. -

52 Delavis général le bon fonctionnement est favorisé quand les dbjectifs de
Pinstitution sont clairs et réalistes, que les administrateurs sont compétents et motivés,
qu'ils jonissent de 'autonomie nécessaire pour atteindre les objectifs visés et sont tenus
responsables des résultats. Dans la plupart des chemins de fer de ' Afrique au sud du
Sahara aucune de ces conditions n’est remplie & heure actuelle.
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nement du rdle des chemins de fer-dans le secteur des transports. Le gouvernement doit
donc déterminer une stratégie nationale des transports et des lignes d’action. A 'beure
actuelle, les chemins de fer ont géneralcmcnt une obligation commerciale
réglementaire, mais aussi d’autres obligations non commerciales envers I'Etat. Le role
des chemins de fér pourrait étre défini comme celui d’une entrepnse purement commer-
ciale qui préterait probablement un type de services trés différent de celui qirclie four-
nit actuellement : 1a concentration sur les services de fret volumineux et  longue .
distance avec, éventuellement, quelques services de voyageurs.

5.4  Upe autre possibilité consisterait & définir le réle des chemins de fer comme celui
d’une entreprisc commerciale avec les obligations d'un service social et des arrange-
ments financiers spécifiques, établis aux fins de leurs obligations non commerciales.
Cejte solution pourrait entrainér moins de frais et de risques politiques et présenter des
ob]ecufs clairs. Toutefois elle ne réduirait ni ne simplifierait de fagon importante les
taches administratives et, compte tenu de la capacité de gestion limitée, cela pourraxt
constituer un mconvémcnt majeur

5.5 Enfixant le role qui convient A Pinstitution, on doit nécessaxremcnt évaluer la
capacité de P'organisation. Un grand défaut des efforts passés d’amélioration a peut-
dtre été o’ approuver les services férroviaires existants et de tenter d"augmenter leur
capacité de fonctionnement. I serait peut-étre plus réaliste d’admetire que la capacité
de P'exploitation maintenue en place ae peut étre augmentée que lentement et gue, par
conséquent, il faut s’attacher a réduire les besoins administratifs en se concentrant sur
les services et dctivités essentiels. Les chemins de fer continuent de fonctionner comme
des entités indépendantes, mais nombre de leurs activités accessoires pourraient étre
données en sous-traitance ou supprimées, permettant ainsi & Padministration des
chemins de fer de se concentrer sur l’orgamsauon de services de transport efficaces. La
privatisation est pcssable dans certains pays, mais selon une opinion pragmatique et
réaliste, les chemins de fer resteront propriété de I'Etat. Toutefois, dans le cadre
général de la propri¢té de IEtat, la privatisation de certains aspects des opérations fer-
roviaires serait, dans de nombreux cas, un éiément essentiel de la restrucmratxon des
chemins de fer.

56 Legouvernement, en sa qualité de propriétaire actuel, doit définir l¢ rdle du
chemin de fer et s’attacher & remplir le rOle et a exécuter les réformes nécessaires pour
le concrétiser. Aprés avoir fixé les objectifs des chemins de fer, le gouvernement doit ac-
corder i I'administration de ces derniers la liberté de manoeuvre permettant de les at-
teindre. Les réformes peuvent exiger une trés forte participation du gouvernement :
réduction du personnel, tarifs douaniers plus €levés pour les services commerciaux, sup-
pression de hgncs, dimiriution ou suppression de services spéciauy, nouveaux salaires et
stimulants, etc. Une certaine forme de contrat ou de memorandum d’accord peut étre
utile pour fournir un-cadre A des objectifs et 2 une description clairs des responsabilités
respectives du gouvernement et de 'administration des chemins de fer. Si, toutefois, ces
derniers ne prennent pas le processus de réforme & coeur, cet accord ne s:gmﬁcra pas
grand’chose.

6. Réformes internes en vuee de la mise en valeur des institutions

6.1 Lagestion et les systémes de gestion sont des entraves cruciales pour la plupart
des chemins de fer de I Afrique au sud du Sahara. Si les chemins de fer doivent réagir

- avec efficacité face A d’autres moyens de transport compétitifs, il faudra une administra-
tion mioins satisfaite d'clie-méme, -ayant une attitude commerciale et animée de I'esprit
d’entreprise, Lune des faiblesses fondameatales des chemins de fer est la concentration
du pouvoir au sein du département technique, ce qui mene A une situation ol le réle du



~ directeur exécutif des chemins de fer est immense. 1l est souvent 'unique, dirigeant des
chemins de fer et la création d’un département de planification collective fort est une
condition préalable de la réforme. Une autre faiblesse importante est la centralisation
de la prise de décisions au sommet de Pinstitution. I'ingérence du gouvernement ceatral
dans les questions d’exploitation, la faiblesse des cadres moyens et la répugnance des
cadres subalternes & preadre des décisions ont conduit A une situation ou les cadres
supérieurs consacrent une grande partie de leur temps 3 prendre des décisions relatives
& des questions de routine. Il s’ensuit que la stratégie de la planification est médiocre et
que souvent elle n’est pas jugée utile, les priorités et les budgets de 'Etat étant sujets &
de fréquentes modifications. -

6.2 Certaines des réformes nécessaires dans les chemips de fer de ' Afrique au sud du
Sahara sont évidentes, mais elles répondent aux problémes fondamentaux que I'on ren-
contre dans de nombreuses compagnies de chemin de fer. Les études de cas ont
‘indiqué qu'une vaste échelle d’interventions était nécessaire pour améliorer la gestion
au sein des chemins de fer, I est crucial pour le processus de réforme interne que les
cadres dirigeants soient compétents et motivés, qu'ils exercent leur gestion avec des ob-
jectifs clairs et des résultats déterminés, et qu'ils soient autonomes et responsables, La
compétence et I'efficacité devraient remplacer la position politique et Pancienneté
comme bases de recrutement et de promotion. Le directeur exécutif jouera un réle clé
dans la direction et la qualité de sa nomination indiquera le niveau réel de la
détermination du gouvernement.

6.3 Ladministration des chemins de fer travaille souvent dans un vide d’attente du ren-
‘dement. Les objectifs généraux définis dans un accord sous forme de contrat-plan four-
nissent un cadre d’exploitation, mais ils doivent étre traduits en prévisions de

rendement spécifiques pour chaque département et chaque cadre au moyen d’un plan
de gestion interne. Sans U'établissement de ces prévisions, un systéme de gestion fondé
sur le rendement, prévoyaat plus de stimulants et de respansablhté au sein des chemins
dc fer, ne pourra étre réalisé.

6.4 Leplande gestion des chemins de fer ne constituera une base réaliste d’action
que si un afflux de fonds provenant des tanfs douaniers et des arrangements financiers
pour tous les services publics obligatoires sont assurés. Habituellemeat, les fonctions de
commercialisation ont ét€ jugées secondaires par rapport A I'activité centrale qui con-
siste & faire fonctionner les trains. La réorganisation donnera aux chemins de fer une
liberté commerciale beaucoup plus grande mais qui ne pourra étre pleinement
exploitée que si les fonctions commerciales deviennent le. moteur de Pinstitution :
relévement des positions dans la hiérarchie, recrutement de cadres supéricurs et estima-

-tion appropriée du prix de revient, introduction de tarifs fixes et de systémes de com-
mercialisation. Le PTASS fournit déja une assistance en la matidre en mettant au point
des modeles de prix de revient du trafic pour les chemins de fer de I Afrique au sud du
Sahara. Hors de la zone de'la CFA, I'insuffisance de I'acces aux devises étrangéres pour
les pieces détachées et les autres facteurs de production venant de 'étranger s'est
révélée étre une entrave majeure; les chemins de fer ne peuvent devenir pleinement
compeétitifs tant qu'ils o’ont pas acces aux devises étrangeres sur le méme plan que les
autres moyens de transport.

6.5 Les administrateurs des chemins de fer doivent disposer du temps et des ressour-
ces nécessaires pour prendre les décisions stratégiques mportantcs Il faudra pour cela
qu'ils déléguent les décisions relatives 2 la gestion de routine, mais dans la plupart des
chemins de fer les cadres moyens sont dangereusement faibles. Pour relever la
productivité i ce niveau il faudra mettre beaucoup mieux au point la formation et ia
motivation. La plupart des chemins de fer de I'Afrique au sud du Sahara oot un petit
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davantage, notamment les fonctions qui incottbent au personnel chargé des travaux de
routie, On pourrait souvent améliorer les systémes, méthodes et procédures de ges-
tion, mais P'impact en sera faible si 'administration n'a pas l’mtclhgencc et la motivation
de les utiliser. La mise sur ordinateur o'est ni suffisante ni nécessaire pour améliorer la

. gestion des chemins de fer.

6.6 Les réformes se heurteront 2 la résistance des puissants intéréts de la hiérarchie
existante. Lexpérience donne lieu de croire que le directeur exécutif aura besoin d'un
solide appui du gouvernement pour imposer‘des changements effectifs au sein de
Pinstitution. 1 est fondamental de procédér 4 une évaluation minutievse des institutions
en planifiant la nature et Iintroduction progressive de la réforme des chemins de fer
pour déterminer les changements nécessaires et 0l et pourquoi on rencontrera une

. résistance et comment celle-ci devra éire surmontée.

7. Réformes en vue de 1a mise en valeur des ressources humaines

7.1 Aucours des vingt-cing dernitres années le systéme d'enseignement en Afrique
ay sud du Sahara s’est largement répandu et de grosses sommes ont €t€ investies dans
les efforts de formation dans Jes chemins de fer. On a investi daps les possibilités de for-
mation, le financement de cours et octroi de bourses. Les effets de 'assistance ont écé
négligeables et les ressources humaines restent la principale entrave au rendement des
chemins de fer en Afrique au sud du Sahara. Les travailleurs sont peu motivés, leurs
qualifications techniques sont inadéquates, la productivité est faible et la discipline
médiocre. La culture d’entreprise s'est si terriblement dégradée dans certaines institu-

" tions que I'administration se demande séricusement si elle pourra jamais étre rétablie.

72 Les programmes coordonnés pour la mise ¢n valeur des ressources humaines
seront nouveaux pour la plupart des chemins de fer de P Afrique au sud du Sahara.
Traditionnellement on accorde une importance marginale 2 la gestion et 3 la formation
du pcrsOnncl La gestion des ressources humaines a souvent été confinée entre les
mains du personne! administratif subalterne. La réforme primordiale nécessaire dans la
plupart des chemins de fer consiste donc & reconnaitre I'importance de la gestion et de
la mise en valeur des ressources humaines par les administrateurs des chemins de fer.

. Certains directeurs exécutifs prennent une part active a la définition des méthodes de
mise en valeur des ressources humaines dans certains chemins de fer, mais il faut
étendre la compréhension du rdle clé de cette mise en valeur a 'ensemble de

- Pinstitution. Toutefois, il y aura peu d’occasions de pratiquer positivement la mise en
valeur des ressources humaines, 3 moins que les chemins de fer soient libres de
déterminer Jeurs propres lignes d’action. Séparer les systémes de classification, de
rémunération, de recrutement et de promotion dans les chemins de fer de ceux de la
fonction publique est un élément crucial de la réforme des chemins de fer.

7.3 Ungrand défaut des initiatives d’amélioration précédentes a été de limiter 1a mise
en valeur des ressources humaines aux besoins de formation. 1l faut envisager les choses
dans une optique beaucoup plus large si 'on veut que les travailleurs des chemins de fer
correspondent 2 la taille de Pinstitution et aux qualifications dont elle a besoin; soient
motivés pour travailler et attachés aux chemins de fer, et disciplinés avec une bonne
éthique professionnelle., Les compressions de personnel seront, en général, nécessaires
mais il est important qu'elles soient déterminées afin d’éviter les pénuries spécifiques de
main-d’oeuvre qui se sont produites dans plusieurs chemins de fer. Malheureusement,
les chemins de fer ne peuvent souvent pas absorber la main-d'ceuvre de base. Les
départs 4 la retraite et les démissions volontaires seraient relativement indolores pour le
gouvernement et les chemins de fer mais, d'ordinaire, ils.ne servent pas 4 grand’chose et
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extérieures de financement devraient étre préparés 2 financer des plans de licenciement.

. 4 11 est nécessaire d’accroitre considérablement les qualifications techniques dans
.. les chemins de fer, mais méme celles qui sont disponibles sont mal utilisées. Les salaires
réels ont fortement baissé et les travailleurs se sont aménagé d’autres sources de
revenus, au détriment de institution. Il est crucial d’augmenter la motivation et la
-réforme du systéme de récompenses et de sanctions est vitale. Ladministration doit étre
libre de fixer des niveaux de salaire compétitifs par rapport  ceux du secteur privé afin
d'attirer et de retenir les rares travailleurs qualifiés en mécanique et en comptabilité.
En ce qui concerne P'effet sur les qualifications requises, it faudra introduire de fagon
générale, dans le secteur des chemins de fer, des récompenses et des promonons au ren-
~dement.

1.5 Des récompenses pécuniaires plu.s élevées ne suffiront pas, par elles-mémes, &
€liminer les pratiques rréguliéres qui se sont instituées dans de nombreux chemins de.
fer : vol de matériel, conservation du prix des billets des passagers, absentéisme, et¢. La
" ratonalisationt des syst®mes tendant 3 réduire au minimum les occasions de telles prati-
ques et la réintroduction de mesures disciptinaires efficaces devraient constituer us en-
semble intégré de mesures. Pour appliquer des politiques de ressources humaines liées
au rendement, il faut établir des descriptions des tiches et des préwsxons, et fournir le
matérie] et les ressources nécessaires.

76 Les 'systémes cxistants d’information relatives au personnel (SIP) traduisent le
manque d'intérét passé pour la mise en valeur des ressources humaines et sont tout
simplement insuffisants pour élaborer la planification et Putilisation rationnelles de la
main-d’oeuvre. Les informations relatives au personnel sont réparties entre les
départements du personnel, des finances et du fonctionnemeat, et ne sont coordonnées
nulle part. Une politique plus active de la mise en valeur des ressources humaines ex-
igera une amélioration radicale des SIP si l'on veut instituer 'évaluation du rendement,
la mise au point d’un systéme de carridres et de promotions et réformer les systémes de
rémunération et d’avantages sociaux. Les SIP ne peuvent remplacer la volonté de met-
‘tre en valeur les ressources humaines.

7.7 Tous les chemins de fer ont établi des programmes et créé des écoles de formation
mais, 2 peu d’exceptions prés, I'administration n’en tient pas compte. Les cours de for-
mation sont souvent trop longs, leur genre ne convieat pas ¢t leur contenu est périmé,
trop peu de membres du personnel regoivent une formation ¢t les formateurs ont peu
de stimulants, une position médiocre et aucune formation pédagogique. Dans le cadre
de leur plan collectif, les différents chemins de fer devraient formuler des méthodes de
formation qui t iernent compte du niveau des inscriptions, des spécialisations
nécessaires, des critéres de promotion et de la fréquence du recyclage. A partir de ces
méthodes, on pourrait mettre au point un plan et des programmes de formation
coordonnés avec la planification générale de la mise en valeur des ressources humaines.

- Ces plans doivent réévaluer les besoins de formation, les cours et leur contenu,
l'utilisation d'instituts de formation dans et hors de I'entreprise et les réles pertinents de
la formation officielle et de la formation sur le tas. Le plan devrait aussi prévoir la for-
mation de formateurs dment qualifi€s et motivés. Lexpérience passéc démontre,
toutefois, qu'une formation plits poussée n’améliorera pas maiéricllement la situation si
des réformes fondamentales ne sont pas apportées 4 la motivation et A ['utilisation de la
main-d’ocuvre.

7.8 Lassistance technique a aussi encouragé pendant de nombreuses années
Pacquisition de qualifications et de connaissances techniques d’un niveau supérieur,



conduit, danos fa plupart des chemins de fer, & un mouvement peu soutenu de travail-
leurs qualifiés et que le besoin d’experts et de conseillers extéricurs n'a pas.diminué.
Léchec des éfforts passés de Passistance technique est dG au manque de détermination
vis-3-vis de ses programmes de la part de I'adminisiration des chemins de fer, 3 la
mauvaise gestion des efforts de I'assistance technique et 2 Pabsgnce d’un milieu de res-
sources humaines et institutionnelles contribuant au transfert et au maintien des travail-
leurs qualifiés dans les chemins de fer. Ces trois facteurs expliquent le manque de clarté
des objectifs de I'assistance technique, le fait que les experts soient mal choisis ou
. incompétents, les affectations inappropriées, le contrdle inadéquat de I'exgcution de
. Passistance technique, 'absence de qualification ou de motivation des homologues, les
difficultés A garder le personnel qualifié, etc. On peut apporter des réformes importan-
- tes aux systémes d'assistance technique. Le jumelage est peut-étre un meilleur moyen
- de les fournir mais il est conditionné par la modification des facteurs fondamentaux.

8. Lerdle dé_s in.{stiinﬁons extérieures de finagcement

8.1 Les méthodes des donateurs a Pégard du secteur des chemins de fer en Afrique
~ au sud du Sahara n’ont pas toujours cu des cffets bénéfiques a long terme. La fourniture
 de matériel et de moyens finaticiers supplémentaires a souvent permis au gouvernement
¢t & Padministration des cheémins de fer d'éviter de faire les changements fondamentaux
_“mécessaires pour obtenir une institution qui fonctionne de fagon satisfaisante :
o davantagc de locomotives plutdt que Pamélioration des services d’entretien, des experts
. plutdt qu’un personnel local motivé et formé convenablement, etc. Les envois
o éqmpcment A titre d’aide, en particulier, ont souvent été carrément nuisibles en four-
* nissant un matériel mal adapté aux besoins et aux possibilités d’entretien.

82 Lacoordination entre les donateurs et leur détermination réelle d’aider les
chemins de fer de I Afrique au sud du Sahara plutdt que d'encourager les fournisseurs
de matéricl nationaux est nécessaire si I'aide est destinée 4 soutenir les efforts de
réforme des gouvernements et des administrations. Les conditions mises aux préts
peuvent aider A garantir la détermination du gouvernement ou de "administration de

 faire des réformes en dépit des modifications des priorités A court terme, mais elles ne
peuvent remplaccr cette détermination générale. Quand cette détermination,
‘démontrée par des réformes fondamentales, fait défaut, il vaudrait probablement mieux
diriger ailleurs les fonds fournis’ par les donateurs. L’expénence, dans ce secteur, a
démontré qu’on o'avait pas la certitude d’atteindre les niveaux escomptés de trafic et
d'efficacité du foncticnnement; bien souvent les investissements n’ont pas eu la
rentabilité attendue. La conception des projets devrait donc comprendre un contrale
coordonné des donateurs ct prévoir des pomts de déclenchement, en fonction des
résultats, pour 'utilisation de tranches successives d'investissemeant, On évitera ainsi de
gros investissements initiaux et on insistera sur 'efficacité des premiéres améliorations.
Lintroduction graduelle de I'assistance financiére au fur et 2 mesure que les objectifs
spécifiques de rendement de exploitation et du financement sont atteints fournira des
stimulants supplémcn[ajres a I'exécution des réformcs

9. Des legons pour Ja mise en valeur des ressources humames et des institutions

9.1 On peut tirer un certain nombre de lecons méthodologaqucs générales de
Panalyse des études de casde mise en valeur des ressources humames et des institutions
dans les chemins de fer. La plus importante est pcut-ctrc que cette mise €n valeur ne

* peut étre imposée de P'extéricur. Lassistance extérieurs peut pousser A reconnaitre les
probi¢mes, suggérer des solutions éventuelles et fournir une orientation pendant ie
processus de changement, mais ne peut remplacer la détermination intéricure
d'effectuer des réformes. Poursivre 12 mise en valeur des ressources humaines et des ia-



+ stitutions doit éire essenticllement un processus mtcrne qm ne pcut étre provoqué que

-dans une mesure limitée. Ce processus doit étre fondé sur la part:cxpatmn active de
Pinstitution et le fait que cette derniére est propnétan-e Pour Faborder il faut que les
chemins de fer, le gouvernement et les donateurs qui soutiennent la mise en valews des
ressources humaines et des institutions le facilitent, y collaborent et y participent.

9.2 Tl faut aussi admettre que 'on ne parviendra que rarement & mettre en valeur les

-~ ressources humaines et les institutions rapidement; il s’agit d’un processus a long terme
par essence, qui doit étre abord€ en conséquence. Malheurcusement, la longueur du
temps nécessaire provoque des objections chez la plupart des donateurs qui abordent la
_question sous I'angle des projets standard et des cycles de prét. La continuité du soutien
ne peut étre assurée que par la détermination du gouvernement, des chemins de fer et
du donateur et i faut admettre que les crises politiques ou éeonowques peuvent avoir
une influence sur la rapidité des changemeats. Si on en n'a pas conscieace, les
espérances placées dans la mise en valeur des ressources bumaines et des institutions
seront trop grandes et, quand elles ae se réaliseront pas, la méthode pourraxt décevoir.

- 93 La tmse en. va]cur des ressources humaines et des msututmus s¢ compose

~ d’activités distinctes, avee des buts, des méthodes, des rendemeats ct une durée prévue
différents pour la plupart des activités des prolct.s techniques. Si la combinaison de la

- mise ¢n valeur des ressources humaines et des institutions en casembles de projets est
inévitable, la nature spécifique des activités doit étre reconnue et dotée des moyens et
des connaissances techniques appropriées. Elle s'étend au-dela des projets et nombre
des adaptauons nécessaires au milieu extéricur seraient discutées avcc le plus de per-
tinence au aiveau de i’adaptauon structurelle et sectorielle.

9.4 Une évaluation minuticuse des institutions est essentielle pour la mise au point de
‘méthodes de mise en valeur des ressources humaines et des institutions bien
structurécs, mais bu;n souvent on ne 'a pas faite. Cette évaluation doit déterminer les
facteurs externes et internes qui entravent la productivité des institutions, les systémes
formels et icformels qui fonctionnent au sein de Iinstitution, les acteurs principaux, etc.
‘Les ¢tudes de cas donnent lieu de croire qu'il n'est pas réaliste de s'attendre A ce que
les courtes visites de personnes non familiarisées avec le pays et l’mstxtuuon permet-
tront de donner a 'analyse la profondeur nécessaire. _

95 La changement &st au s centre de la mise en valeur des ressources hurnaines et des
institutions ¢t souvent les processus de changement ne sont agréables ni pour les instiru-
tions, ni pour les individus. Dans ces conditions, la nécessité d’avoir une direction plutdt
.qu’'une gestion convcnuonncllc, axée sur I'actorité au sein de l‘msutuuon, est d'une im-
postance extréme.

10. La structure du rapport

10.1 Le rapport indique d'abord le cadré analytique de la mise en valeur des ressour-
ces humaines ot des institutions, utilisé pour tudier les facteurs externes et internes qui
déterminent le rendement de Pinstitution dans le cas des chemins de fer (p. ). Ensuite,
il présente une large perspective du rendement de !'institution dans le secteur des

. chemins de fer et analyse I'interaction des facteurs déterminants qui ont entravé le ren-
dement des chemins de fer. Aprés quoi il développe de fagon détaillée le cadre
d'intervention proposé pour mettre en valeur Pinstitution des chemins de fer:

. définir Ie contrale des chemins de fer;

®  intensifier la détermination 2 jouer le rdle nécessaire; -



L appliquer la stratégie de la réforme et de la restructuration;

. consolider le milicy, la motivation et les stimulants des cadres de direction:
. améliorer la disponibilité en ressources;

. zffectuer fa réorganisation ¢t améliorer le contrdle de la gestion:

. renforcer les sysiémf.:-s,' métﬂo&é—s,& procédurc-'s de ges;tion; 7 7

102 On'trouve ensuite le cadre d’iAtervention paralléle; proposé pour la mise ea
valeur des ressources humaines:

‘e zméliorer la poliique et la gestion en matiére de ressources humaines:
@ raapter l’emplc;i aux besows;
L] reoforcer la responsabitits, les simulants et les sanctions;
o -meliorer utidisation de la main-d’osuvre ¢t les ressources professionnelics
°* imilorer les systémes de personnel;
® sugmenter {efficacité de Vassistance rechnique:
¢ smebiorer I'effet ¢t Ia justesse de la formavon.

10,3 Le rapport se termine par une série de legoas méthodoiogiques pour la mise ¢n
valeur des ressources humaines et des institutions découlant de 'examer des prinapaux
‘acteurs 3¢ confrainte et des interventions proposdes.



MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET
DEVELOPPEMENT DES INSTITUTIONS DANS LA GESTION
DES SERVICES DE TELECOMMUNICATION

1.

SOMMAIRE D'ETUDE

Le but du présent résumé est de mettre en Jumiére les principales conclusions des
enquétes faites dans le sous-secteur des télécommunications et d’exposer les grandes lig-
nes des recommandations contenyes dans le rapport modal des télécommunications,

Les résecanx de telécommumcations en Afnque au sud‘du Sahara

1.1 Lannexe 1 au rapport sur les télécommunications fournit une analyse statistique
de I'état des réseaux de télécommunications dans les pays d’Afrique au sud du Sahara.
- Ces statistiques sont présentées sous la forme de comparaisons graphiques entre des
-régions et des sous-régions selectionnées du monde. Les groupes régionaux et sous-
régionaux choisis pour les comparaisons se répartissent comme suit :

2.

AFRIQUE AU SUD DU SAHARA — Tous les pays d’Afrique 2 I'exception de
U'Algérie, de 'Egypte, de la Libye, du Maroc, de la Tunisie et de I'Afrique du Sud.
11y a deux raisons principales au choix qui a déterminé cette classification : (1) a
Vexception de I'Afrique du Sud, les pays susindiqués ne sont pas situés au sud du
Sahara, (2) le niveau relativement élevé du développement de leurs
télécommunications risquerait, s'ils étaient inclus dans Panalyse statistique, de
fausser les moyennes stamtxqucs pour la ma;onté des pays africains au sud du
Sahara.

AFRIQUE — Tous les pays d’Afrique. Linclusion de cette classification aux fins
de comparaison confirme la sagesse de la sous-classification indiquée plus haut -
les immenses contrastes dans les résultats des statistiques entre ’Afrique au sud
du Sahara et 'ensemble de I'Afrique sont démontrés dans l¢ rapport.

PAYS A BAS REVENUS D'ASIE ET DE LA REGION DU PACIFIQUE - Tous
les pays d’Asie et de la région du Pacifique a I'exception de I'Australie, de la
Corée du Sud, de Hong Kong, du Japon, de la Nouvelle-Zélande et de Singapour.

PAYS A HAUTS REVENUS D’ASIE ET DE LA REGION DU PACIFIQUE -~
Les pays a hauts revenus d’Asie et de la région du Pacxfiquc notamment les pays

: énumérés & alinéa c) ci-dessus.

'PAYS D’AMERIQUE LATINE ET DE LA REGION DES CARAIBES ~ Tous les

pays de la région américaine 3 'exclusion des Ftats-Unis et du Canada.
Linclusion de ces deux pays dans la représentation statistique aurait faussé les
moycnncs régtonales et Oté au rapport lavaleur de la précasmn

EUROPE — Tous les pays curopéens.

Les comparaisons relatives au développement et aux résultats obtenus entre chacune

des classifications sous-régionales exposées ci-dessus sont résumées au tableau 1. Le
résumé du rapport modal sur les télécommunications contient des comparaisons statisti-



ques supplémentaires destinées i étaycr V'analyse spécifique et la discussion des fac-
teurs qui facilitent ou entravent Ia mise en valeur des ressources humaines et le
développement des institutions. On trouvera aussi un bref exposé des cas qm s'écartent
des moyennes sous-régionales.

22 Les conclusions tirées de Panalyse statistique, qui ont rendu nécessaire une.
nouvelle analyse des facteurs sous-jaceats, sont résumées de la maniére suivante ;

Les pays d’Afrique au sud du Sahara ont les réseaux de télécommunication les
moins développés par rapport A toutes les autres régions et sous-régions.

Les pays &’ Afriquc au sud du Sahara présentent les taux annuels moyens de crois-
sance des services de télécommunication les plus bas par rapport a toutes les
autres sous-régions. Cela est particulidrement inquiétant 1 on tient compte du
fait que les réseaux de télécommunication dans ces pays sont relativement pen
étendus et que I'on devrait s'attendre A des taux de croissance relativement élevés
pour des niveaux d'investissement relativement faibles. Ce rapport peut étre
confirmé par la comparaison des taux de croissance en Afrique ausud du Sahara
avec teux que Yon trouve dans le groupe des pays a bas revenus d'Asie et de la
région du Pacifique, doot le développement économique atteint, en moyenne, le
méme niveau (le PIB par habitant dans les pays d’Afrique au sud-du Sahara était
de $384 contre $333 par an au moment ol on a fait 'analyse) et dont le faible
niveau du développement des télécommunications est comparable, et pourtant
ces derniers pays présentent les taux de croissance moyens les plus élevés de
toutes les régions. ‘

La rentabi]ité des administrations des télécommunications en Afrique au sud du

Szhara supporte bien la comparaison avec toutes les autres sous-régions, Ce fait,
associé 2 la faiblesse des taux de croissance, donng licu: de crore qu'il y a des
déséquilibres dans les politiques et les pratiques en matiére d’investissement et
dans la gestion financiére des télécommunications dans les pays en question,

Les frais d’exploitation dans les institutions de télécommunication dans les pays

d’Afrique au sud du Sahara sont les plus élevés de toutes les sous-régions. Les
considérations d'économies d’échelle ne suffisent pas 2 expliquer ce phénoméne,
étant donné que la demsité des réseaux téléphoniques. et les considérations
d'ordre géographique sont semblables dans les pays d'Asie, de la région du
Pacifique et d’Amérique latine a bas revenus, mais les frais d’exploitation dans
ces dernigres sous-régions se situent entre le quart et la moitié de ceux de I'-
Afrique au sud du Sahara.

La proportion du personnel par rapport aux principales lignes téléphoniques
dans les institutions de télécommunication de PAfrique au sud du Sahara est
élevée par comparaison avec les sous-régions du monde plus développées. Bien
que les moyennes statistiques indiquentque cette proportion est plus faible en

. Afrique au sud du Sahara que dans les pays & bas revenus d'Asie et de la région

du Pacifique, U'analyse, dans la partic principale du résumé modal sur les
télécommunications, indique que 'écart entre les extrémes en Afrique au sud du
Sahara.est beaucoup pius grand. Cette statistique a une importance cruciale pour
démontrer que la pléthore de personnel est un des principaux facteurs de la
médiocrité du rendement, de la motivation et du moral des ressources humaines.
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Le résumé suivant, chapitre par chapitre, du rapport sur les télécommunications est un
moyen commode de présenter sommairement les principales conclusions et les recom-
mandations qui en découlent. Les chapitres 1 et 2 du rapport se composent respective- -
ment de Pintroduction et d’un exposé général des méthodes d’analyse, par conséquent
nous n'y reviendrons pas dans le présent résumé.

3.1 Chapitre 3 — Influences culturelles, politiques et économiques

Le chapitre 3 est un examen de linfluence qu'ecxercent la culture, la politique et les
systémes économiques sur le rendement des institutions et dés ressources humaines.
Les principales conclusions relatives 2 chacua de ces éléments sont dégagées ci-dessous:

] LA CULTURE

Les facteurs culturels qui sont essentieliement les allégeances a la tribu et au groupe,
Péthique professionnelle et les concepts de direction, sont analysés en détail dans le rap-
port. Les principales conclusions sont que les facteurs culturels en Afrique au sud du
Sahara ont exercé une influence importante sur les processus de mise en valeur des res-
sources bumaines et des institutions, Les résultats finals du processus de
développement ne devraient pas étre affectés matériellement par les normes culturelles
locales, mais le processus menant 4 I'obteation des résultats finals dépend largement

des influences culturelles. 1t a été proposé de faire une recherche plus approfondie de

la maniere dont les facteurs culturels influeat sur Pévolution. .

e  LAPOLITIQUE

Létude a échappé A la tentation d'analyser les mérites relatifs des différentes idéologies
¢t des différents systemes politiques, Seule l'influence des contrdles politiques sur le
rendement général des ressources humaines et des institutions a été analysée, pour ar-
river 2 la conclusion que, dans la plupart des pays de la sous-région, les coatrdles politi-
ques dépassaient les limites attendues de la part de toute idéologie politique, au point
de devenir contre-productifs. Les administrateurs ont été nommés par les dirigeants
politiques pour gérer les institutions dans Pintérét national général, mais les multiples
contrdles exercés A Féchelon politique supérieur leur ont, en fait, enlevé la possibilité
d’exercer cette gestjon de manidre efficace. Une étude minutieuse de la nécessité de
téglementer les processus de gestion & un niveau élevé a été fortement recommandée.

. CONSIDERATIONS D’ORDRE ECONOMIQUE A L'ECHELON NATIONAL

Les bas niveaux du développement économique dans presque tous les pays étudiés ont
fortement contribu€ 2 la lenteur décourageante des progrs du développement dans les
services de télécommunication. On a estimé que le développement de 'économie na-
tionale ne dépendait pas du contréle A court terme des dirigeants politiques et des direc-
teurs des institutions, mais les effets négatifs des économies nationales exigeaient que
I'on recherche et introduise de nouveaux systémes novateurs d'investissement ct de ges-
tion financiere. I} est apparu A I'évidence que I'influence négative des économies sous-
développées £tait souvent exacerbée par l'insuffisance des décisions et
desréglemcmanons régissant les investissements ct par la mauvaise gestion financiére

au sein des institutions, :

Le chapitre 3 sc termine par quatre recommandations qui abordent la nécessité de faire
une recherche plus approfondie sur les influences culturelles et d’améliorer la coordina-
tion du travail des institutions internationales pour le développement dans la misc au
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ples couu'éles pohugucs existants.

32 Chapitre 4 ~ Les contriles jundiques et réglementaires

Le chapitre 4 analyse Ics controles juridiques et réglcmcntan'es appliqués au sous-sec-
tzur des télécommunications en Afrique au sud du Sahara. Il passe en revue la série de
mécanismes de controle trouvés dans les pays qui ont participé aux études et formule
des observations sur I'étendue de I'application des mécanismes juridiques et '
réglementaires. L'analyse examine aussi la pertinence des cadres réglementaires 2 la
lumiére des modifications de la nature des télécommaunications qui obéissent plus 4
I'évolution technologique et aux forces du marché dans les pays industrialisés qu’aux be-
soins des pays en développement en matiére de télécommunication. Les études ont
identifié de graves probiemes futurs d’approvisionnement pour les pays de la sous-
région, au fur et & mesure que 'évolution de la technologie s’oriente vers la fourniture
de services de télécommunication de pointe pour remplacer les services de base qui
sont le pilier des besoins des pays en développement.

Le chapitre 4 se termine par trois recommandations visant 2 la mise au point d’un cadre
réglementaire approprié pour les pays de la sous-région qui réduira au minimum les

- problémes de fourniture qui découleront probablement des nouvelles tendances de la
technologie et du marché dans les pays industrialisés.

33 Chapitre 5 — Les méthodes de gestion

Le chapitre 5 présente une analyse détaillée du processus de gestion et identifie
I'absence d’une stratégie de la planification comme I'un des principaux obstacles a
Vefficacité du rendement des ressources humaines et des institutions. Les principaux
¢éléments analysés au chapitre 5 sont les suivants :

o  STRUCTURES ADMINISTRATIVES INTERNES

Au cours des études sur le terrain on a trouvé une grande diversité de structures or-

. ganisationnelles des institutions. On savait que plusieurs administrations, dans la sous-
région, avaient subi récemment d'importantes modifications de structure, mais
'amélioration du rendement sur le plan de Paugmentation des réseaux et de la qua]ite
du service a été le plus souvent négligeable, Les consultants en ont conclu qu'il était im-
probable que la restructuration 2 elle seule entraine d'importantes améliorations du ren-
dement. La théorie bien connue seion Jaquelle les meilleures structures ne peuvent
garantir de bons résultats, mais que les mauvaises structures produiront vraisemblable-
ment des résultats médiocres, semblait applicable aux institutions qui ont essayé, en se

. restructurant, de trouver la solution a leurs problémes de rendement.

o  LESFACTEURS DE MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES

Les méthodes de gestion directement en rapport avec la productivité et la motivation
des différents personnels sont analysées en détail au chapitre 5 du présent rapport. Oa
a noté que le personnel était beaucoup trop nombreux dans la plupart des institutions
de télécommunication de la sous-région et que les fonctions de gestion du personnel
&taient si mal définies que, dans certaines institutions, les administrations étaient in-
capables de fixer le nombre et les grades des employés. Les maigres salaires, associés a
une pléthore de persounel, ont ét€ reconnus comme les raisons principales des résultats
extrémement meédiocres obtenus par les institutions. La mise au point de solutions et de
recommandations était nettement hors du champ des études; toutefois, on a estimé
qu’en identifiant ces facteurs de contrainte, on avait fait un premier pas utile vers les
réponses appropriées.
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On a constaté que la gestion financidre des institutions dg télécommunication en Afri-
que au sud du Sahara était sous-développée. Dans de nombreuses administrations, les
fonctions de la direction en matidre financiére avaient été ramenées 2 la simple tenue
de la comptabilité. Linsuffisance de la planification des investissements, les analyses de
cofits et d’autres éléments essentiels de la gestion financiére ont été traités
systématiquement. Le contrdle excessif du gouvernement central sur ies éléments les
plus importants de la gestion financiére a contribué pour une large part & créer les situa-
tions actuelles dans la sous-région, Un facteur crucial d’entrave a la mise au point de
systémes efficaces de gestionfinanciére a é1é le fait que certains gouvernements n’ont
pas honoré leurs dettes eavers leurs administrations des télécommunications. Dans un
pays, les effets A recevoir accumulés du gouvernement s'élevaient au quadruple des
excédents annuels nets de 'administration. Dans un autre, la période de recouvrement
de la dette avait passé de 303 jours en 1982 2 666 jours en 1988, Ces exemples et
d'autres semblables indiquent qu’il est urgent d’améliorer les systémes de gestion
financiére.

* LA PLANIFICATION

Les études ont déterminé une grande confusion entre la planification stratégique et
celle du réseau des télécommunications. Les plans de développement de réséaux techni-
ques 2 Jarge champ d’action ont souvent ét& présentés comme les plans de stratégie
commerciale des ipstitutions. Le manque de stratégie dans la planification a été
identifié comme le seut obstacle important au rendement des institutions, en ceci gue
des stratégies bien élaborées conduiraient antormatiquement  lidentification
d’obstacles dus a 'environnement et & d’autres, se traduisant par un rendement
médiocre, et conduiraient 3 la mise au point de stratégies appropriées pour chaque
¢lément des mérhodes de gestion. Une analyse détailiée des élémeats fondamentaux
d'une stratégie de la planification est exposée au chapitre 5 du rapport sur les .
télécommunications,

34 Chapitre 6 - Les méthodes de travail

Le chapitre 6 fournit un exposé sommaire de la nécessité de mettre au point des
méthodes de travail efficaces pour les institutions de télécommunication en Afrique au
sud du Sahara. Lanalyse détaillée des méthodes de travail était nettement hors du
champ de I'étude,étant donné que ces dermiéres différent d’une fonction 3 'autre, et
qu’en principe elles devraient coasister en une amélioration des connaissances et suivie
I'évolution de la technologic en matigre de 1élécommunication.

Ce chapitre analyse un petit nombre d’observations et d’exemples se rapportant 4 la
sous-région ¢t s¢ termine par trols recommandations pour fa mise au point de méthodes
de travail efficaces et d'indicateurs de rendement dont dépendent les méthodes de ges-
tion et de travail.

3.5 Chapitre 7 — Observations générales et couclusions

Le résumé du rapport modal sur la mise en valeur des ressources humaines et le
développement des institutions dans les services de télécommunication dans les pavs d'-
Afrique au sud du Sabara se termine par une analyse générale des nombreux facteurs
qui exercent une influence sur le rendement des ressources humaines et des institutions,
et une analyse de la complémentarité des roles des donarteurs et des agences internation-
ales. On y suggere une stratégie pour les futurs efforts de développement, laquelle cox-
siste en une recherche détaillée dans les domaines spécifiques ol cette recherche, telle
quelle a €¢¢ identifi€e dans [a présente étude, st nécessaire, suivie d’une phase



d’application qui s'attaque & tous les facteurs de contrainte de la mise en valeur des res-
sources humaines et du développement des institutions dans les sous-secteurs de tous
les pays de ia sous-région. ' ‘

Le chapitre 7 est suivi de deux annexes dont la premiére fournit une analyse statistique
des services de télécommunication en Afrique ausud du Sahara comparés aux situations
que I'on trouve dans les autres sous-régions, ainsi que des notes destinées a guider les

~ consultants qui se sont chargés des étndes sur le terrain. Lannexe 2 donne une liste des
directives du PNUD qui ont servi de base A Pensemble du projet.

TABLEAU 1
INDICATEUR AFRIQUE AFRIQUE PAYSABAS AMERIQUE EURlOPE 7 PAYS A HAUTS
AU SUD DU REVENUES LATINEET . REVENUS
SAHARA D'ASIEETOU  CARAIBES D'ASIEET
- . RPACIFIQUE . PACIFIQUE
. Densité des grandes lignes 0.3 0.67 0.66 5.41 2956 35.2
téléphoniques (par 100) . o
Augmentation de la densité 2.14 6.72 7.01 5.27 4,49 i34
des lignes téléphoniques
(% par an)) _ C
Bénéfice annuel (excédent 94 108 87 117 62 108

total par grands ligne

6ldphonique

(sn cdaiflars E.-U.)

Frais d'exploitation annueis 473 390 209 110 <48 _ 97

(en doliars E.-U).}
par grande ligne

Proportions du personnel 65 48 98 s 9 7
(total des eftectifs par
1000 grandes lignes)




ANNEXE II

PROGRAMME DE TRAVAII DES ATELIERS SOUS-REGICNAUX RELATIFS
AU RENFORCEMENT DES MOYENS DE GERER LES RESSCQURCES HUMAINES
DANS LE SECTEUR DES TRANSPORTS ET DES COMMUNICATIONS EN AFRIQUE

PREMIERE JOURNEE Séance pléniere

8 heures - 9 heures

9 heures - 10 heures

10 heures - 10 h 30

i0 h 30 - 12 heures

12 heures -~ 13 heures

13 heures - 15 heures

15 heures - 16 h 30
16 h 30 -~ 17 h 30

17 h 30 - 18 heures

Inscription des participants

Point 1 de 1l’ordre duy_ djcur : Cérémonie

d’ouverture

1) Discours de bienvenue du représentant
de 1’organisme hoéte.

2) Déclaration du représentant du
Secrétaire exécutif de la CEA.

3) Déclaration liminaire des participants
et du personnel des ateliers.

4) Exposeé sur les modalités
d‘organisation des ateliers présenté
par le représentant de la CEA.

5) Exposé du représentant de la CEA sur
les objectifs des ateliers sous-
régionaux.

Pause café/thé

Point 2 de l'ordre du -‘our

Présentation des sections I, II et III du
rapport sectoriel de synthése suivie par un
dépat.

Présentation de la Section IV du rapport
sectoriel de synthése suivie par un débat.

Pause déjeuner.

Poursuite du débat consacré au point 2 de
l’ordre du jour.

Pause café/thé/Présentation dfun
enregistrement vidéo,

Poursuite de l’examen du point 2 de 1l’ordre
du jour.



DEUXIEME JOURNEE

9 heures - 10 h 30

11 heures - 13 heures

13 heures - 15 heures

15 heures -~ 18 heures

TROISIEME JOURNEE

QUATRIEME JOURNEE

8§ h 30 - 10 h 30

10 h 30 - 11 heures

11 heures -~ 13 heures

13 heures -~ 15 heures

15 heures - 17 heures

CINQUIEME JOURNEE

3 heures - 13 heures

Point 3 de l’ordre du -jour

Présentation de rapports modaux par des
représentants d’institutions spécialisées
des Nations Unies (Routes et chemins de
fer; transport maritime; ports; transport
multimodal: aviation civile;
télécommunications).

Poursuite des présentations et du débat au
titre du point 3 de 1l’ordre du jour, et
formation de groupes de travail.

Transport par voie dfeau :
et transport

Groupe A
ports, transport maritime,
multimodal

Groupe B : Routes et chemin de fer.
Groupe C : Aviation et télécommunications

Pause déjeuner

Point 4 de 1l’orxdre du_ijour : Réunions de
groupe. Chaque groupe élira son président
et son rapporteur et adoptera sa méthode de

travail.

Poursuite des travaux au sein des groupes -
Point 3 de l’ordre du jour

Point 5 de 1’ordre j

Rapport du groupe A en séance pléniére
suivi dfun débat.

Pause café/thé.

Rapport du groupe B en séance pléniére
suivi d‘’un débat

Pause déjeuner

Rapport du groupe C en séance plénieére
suivi d'un débat

Elaboration du projet de rapport des

ateliers.



13 heures - 15 heures
15 heures - 17 heures

17 heures - 18 heures

SIXIEME JOURNEE

Pause déjeuner.
Examen et adoption du rapport des ateliers

Point 7 de lfordre du jour : Questions
diverses

Point 8 de l’'ordre du jour : cléture de
l/atelier.

Départ des participants.
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P O Box 543

DAR ES SALAAM Tel: 25847



UGANDA

10.

Mr. Wilson Otonyo WANYAMA

Permanent Secretary

Ministry of Transport and Communications
Uganda Government

P O Box 7087

KAMPALA Tel : 230242 Tlx: 62006
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Uganda Posts and Telecommunications Corporation
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Consultant

International Maritime Ogranissation
4 Albert Embankment

LONDON tEL : 071 - 735 - 7611

Mr. Walter BROWN

International Teleccomunications Union
GENEVA 20

SWITZERLAND Tel : 7305389

Mr. Paul WERE

Multimodal Transport Expert

UNECA

P O Box 3005

ADDIS ABABA Tel : 517200 Tlx : 21029

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

Mr. H. Nijuguna

Senior cnsultant in Transport and Communication
P O Box 3030

Arusha

Tix : 42076 Tel : 2881 Fax 057 7776

TANZANIA,

Mr. O.R. Nundu

Consultant Aviation Management
ESAMI,

P O Box 3030

Arusha

TANZANIA

Mr. E.K. Yamoah

Chief. Transport and Communication Division
ESAMT,

P O Box 3005

Arusha

TANZANIA



ANNEX Iil (b)

ECOLE SUPERIEURE AFRICAINE DES CADRES
DE CHEMINS DE FER - ESACC
BRAZZAVILLE, CONGO

ATELIERS SOUS REGIONAUX SUR LE RENFORCEMENT DES CAPACITES DE
GESTION DES RESSOUCES HUMAINES ET DES CAPACITES INSTITUTION-
NELLES DANS LE SECTEUR DES TRANSPORTS ET COMMUNICATIONS EN
AFRIQUE. '

25 FEVRIER - 1% MARS 1991

LISTE DES PARTICIPANTS

MADAGASCAR

Mr. Rakotomanana

Chef du Sevice des Affaires générales
et de la Formation du Ministére

30, rue F. Kasanga

Antananarivo Madagascar

Tsimbazaza (101)

BURUNDI

Mr. N’Yihangejeje Cyrille
Conseiller du Ministre

BP 2000 BP 2000 Bujumbura
BURUNDI

Mr. Nkanira Janiver

Chef de Service Administratif
B.P 2000 -~ BUJUMBURA

BURUNDI

Mr. Semunyana Edouard
Directeur General STIR
B.P 717 KIGALI

Mr. Mutemberezi Pierre Clarer
Directeur General des Transports
B.P 407

KIGALY



CONGO

C I RCA

Mr. Bissengue Gobert
Secretaire General aux Transports
B.P 941 - BANGUE

Mr. Kossa José
Chef du Personnel
BANGUE

Mr. Kongbowali Jacob

Directeur des Ressources Humaines
Socatel

92 Logements

BANGUE

Mr. Koutoundou Jacques

Directeur des Etudes et Planification
Ministére des Transports et de 1‘’Aviation
Civile - BP 2148

BRAZZAVILLE

Mr. Mbanza Eddie Justin

Chef Division Controle des Transports
et Communications internationales

B.P 128

BRAZZAVILLE

Mr. Wabry - Lie Jean Gualbert

Chef de Bureau Transports Ferroviaines
Ministére des Transports et de 1l’Aviation
Civile B.P 2148

BRAZZAVILLE

MR. Damba Daniel

Directeur des Etudes et des Statistiques
4 la Digar

B.P 2939

BRAZZAVILLE

Mr. Goua -~ Zahoud Daniel

Chef de Service du Personnel
95, rue Djambala - Moungali B24
POINTE -~ NOIRE



Mr. Kaya Michel

Chef de Service Statistiques et
Enguétes

Direction Générale de 17Administration
Routiere

B.P 2380

BRAZZAVILLE

Mr. Osso Jean - Louis

Chef Cellule Contrdle et Planification
(ANAC) B.P 128

BRAZZAVILLE



ANNEX III (c)

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

(4 - 8 March 1991. ESAMI, Arusha)

LIST OF PARTICIPANTS

BOTSWANA

1. Mr. Kebonvekgotle Carlson KEMOKGATLA
Dirctor of Roads
Ministry of Works, Transport and Communications
Private Bag 0026,
GABORONE Tel: 313511 Tlx : 2568 BD

2. Mr. Maduo Surman MAOTO
chief Personnel Manager
Botswana Railways,
Private Bag 00125,
GABORONE, Tel : 356053 Tlx : 2980 RAILS BD

3. Mrs. Vanishing Gladys MADONDO
Personnel Manager
Air Botswana
P o Box 92 Tel : 372983
GABORONE 3522812 Tlx : 2413 BD Fax: 374802

SWAZILAND

4. Mr. Almon Mbuzeli MBINGO
Deputy Principal Secretary
Swaziland Government
Ministry of Works and Communications
P O Box 58,
MBABANE. Tel : 42321

5. Mr. Nicholas R. MANANA
Deputy Managing Director
Posts and Telecommunications Corporation
P O Box 125,
MBABANE, Tel : (268) 42341 Tix : 2033 WD



ZIMBABWE

Mr. Nelson KUDENGA

Deputy Director Operations

Department of State Roads, Ministry of Transport,
P O Box 8109. _

Causeway,

HARARE Tel : 700991 / 723570

Mr. Nicholas Zvenuika CHIGUMIRA

Under Secretary

Ministry of Transport and National Supplies
P O Box 8091

Causeway,

HARARE Tel :726723 /700991

Mr. Brian Munemo JIRIRA
Personnel Officer

Air Zimbabwe,

P O Box AP1,

HARARE AIRPORT. Tel : 737011

RESOURCE PERSONS

1.

Mr. Bisrat Habte Michael

Consultant

UNCTAD

C/0 Marine Transport Authority

P O Box 1861

ADDIS ABABA, Tel : 519066 Tlx: 21280

Mr. Asrat TESSEMA

Manpower and Training Officer

International Civil Aviation Organisation

Regional Office for Eastern & Southern Africa

P O Box 46294,

NAIROBI Tel : 520131, 520603, 333930, ext. 3007
Tlx : 25295 ICAO REP.

Mr. Benjamin OWUSU - MENSAH
Consultant

International Maritime Organisation
4 Albert Embankment

LONDON Tel : 071 - 735 - 7611

Mr. Richard K. BAFFOUR

Area Representative for Soughern Africa,
C/0 UNDP

P O Box 4775,

HARARE, ZIMBABWE



Mr. Cornelius DZAKPASU

Reginal Adviser

International Labour Organisation (ILO)
P O Box 2331,

LEGOS, NIGERIA.

Mr. Paul WERE

Multimodal Transport Expert

UNECA

P O Box 3005

ADDIS ABABA, Tel : 517200 Tlx : 21029

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

Mr. H. Njuguna

Senior cnsultant in Transport and Communication
P O Box 3030

Arusha

Tlx : 42076 Tel : 2881%F Fax 057 7776

TANZANIA,

Mr. 0.R. Nundu

Consultant Aviation Management
ESAMI,

P O Box 3030

Arusha

TANZANTA

Mr. E.K. Yamoah

Chief. Transport and Communication Divigion
ESAMI,

P O Box 3005

Arusha

TANZANTA



ECOLE SUPERIEURE AFRICANNE DES CADRES
DE CHEMINS DE FER - ESACC
BRAZZAVILLE, CONGO

4 - 8 MARS 1991

Mr. Domingos José Dioval
Directeur National
Ministére des Transports et Communications

ANGOLA

Mr: Luvambave Joao

Directeur National des Transports
Routiers

Ministére des Transports et
Communications

Mr. Selingue Cléofas

PDG du Chemin de fer du Benguela
Ministére des Transports et
Communications

Mr. Estima José Gamez Saluador
Directeur general du port de
Lobito

CP: No 16 LOBITO

Mr. Tamou-Tabe Adanm
Directeur General OCBN
BP 16 COTONOU

Mme Goudio Ginette

Directeur de 1l’Aeronautique Civile
BP. 305

COTONOU

Mr. Tikande Paulin

Directeur Administratif du Port Autonome
de COTONOU

BP. 927

ANNEX IH (d)



GUINEE EQUATORIALE

Mr. Antonio Obama ELA

Directeur general des Transports,

Ports et Balises

Ministere des TP, Logement et Transports

MALABO

ZAIRE
Mr. Darahudyno Zakale Minada
Directeur du Groupe d’Etudes
des Transporte
5201, Rue Luvemba/Bandal
KINSHASA
Mr. Tshiombe Badibanga
Fenctionnaire
Ministére des Transports
KINSHASA
Mr. Yenco Ki Ngimbi
Expert GET
Ministére des Transports
KINSHASA
Mr. Luzungu Salazo
Directeur de Division Administrative et financiére
Representation SNCE-KINSHASA I
BP. 10597
Mr. Katambwe Ndjali
Directeur des Reseurces Humaines
ATIR - ZAIRE
BP. 10120
KINSHASA

CONGO

Mr. Gouala Maurice

Chef du Bureau Transports Routiers
Ministére des Transports et de 1’Aviation
Civile BP. 2148

BRAZZAVILLE



ESACC

Mr. Tsaton Passy

Chargé des Transports aériens
MINITAC

BP 2148

BRAZZZAVILLE

Mr. Mouele Isaac Nicolas
Attaché au Service des Ports
Fluviaux

ATC / CASE 15A

BRAZZAVILLE

Mr. BA Abdoulaye
Directeur ESACC

Mr. Hounton Richard

Directeur Administratif et Financier

de 1/ESSAC
BP. 13225
BRAZZAVILLE



REGIONAL MARITIME ACADEMY

GAMBIA

GHANA

[

WORKSHOP ON STRENCTHENING HUMAN RESQURCES
MANAGEMENT CAPABILITIES WITHIN THE
TRANSPORT AND COMMUNICATIONS
SECTOR IN AFRICA

(4-8 March 1991)

LIST OF PARTICIPANTS

Mr. M, M. Jagne

senior Manager, HRD
Gambla Telecoms. Co. Ltd,
P. O. Box 387

Banijul

Capt. E., O. Owusu-Ansah
Director-General

Ghana Ports & Harbours Aurhority
P. ©O. Box 150

Tema

Mr. R. U. Kumedzro

Chief Personnel & Admin. Manager
Ghana Ports & Harbours Authority
P. 2. Box 150

Tema

Mr. . Miezah Erzuah
General Service Manager
Yolta Lake Transport Co.
P. C. Box 75

Bkosombo

Mr. Francis K. Marnu

Deputy Director

Ministry of Roads & Highways
P. 0. Box M.S57

Accra

Mr. John Augustt

Deputy Chief Executive
Ghana Highway Authority
P. C. Box 1e41l

Accra



10,

11.

12.

13,

15,

Ministry of Transport & Communications
P. 0. Box M.38
Accra

Mr. Robert Abrefa-Kodom
Principal

Posts & Telecommunications Corp.
F. O. Box 6568

Accra

Mr. 5. 5. K. Abotsi

Staffing & Training

Posts & Telecommunications Corp.
DE/ITS Hq.

Accra-North

Mr., W. X, Ansa-0tu

Shipping Commissioner

Ministry of Transport & Communications
P. O. Box M.38

Accra

Mr. J. C. bAfari

Deputy Shipping Commissioner

Ministry of Transport & Communications
P. 0. Box M.38

Accra

Mr. Ebenezer A. Allotey
Workshop Engineer

Omnibus Services Authority
P. 0., Box 5239
Accra~North

Mr. Ebenezer A. Adjierteh
Admin./Personnel Managery
State Shipping Corporation
P. O. Box 2760

AccCcra

Mr, L. K. Dijokoto
Personnel Manager
City Express Services
P. 0. Box 16902

Accra

Mr. Ben Boamah

Deputy Commercial Director
Ghana Airways Corporation
P. C. Box 1636

Accra



1e.

i7.

18.

19.

20.

21,

NIGERIA

22,

Mr. Anthony Thomford

Area Persconnel/Admin. Manager
Ghana Railways Corporation

P. 0. Box 137

Accra

Capt. V. N. Attuguayefio

Managing Director

State Shipping Corporation

P. 0. Box 2760

Accra Tel: 776625 Tlx: 2019 GH

Mr. R. 0. Quave

Deputy Traffic Manager
Ghana Railways Corporation
pP. O. Box 207

Takoradi

Mr. R. D. Ahiably

Ag. Manager

Ghana Civil Aviation Authority
Private Mail Bag

Kotoka International Alrport
Accra

Mr. V. Zulee

Ag. Manager

Ghana Civil Aviation Authority
Private Mall Bag

Kotoka International Airport
Accra

Capt. F. C. Bob-Jones
Training Expert

UNCTAD

Regional Maritime Academy
2. 0, Box 1115

Acora Tel: 6&6915-7/71775 Tlx: 2087 REMA GH

Maj. Gen. A. Shelleng {Rtd}
Managing Director

Nigeria Ports Authority

F. ©O. Bux 26128

Lagos

Mr. Yahaya A. Chindaya

Dep. Director/Personal Asst, to M.D.
Nigeria Ports Authority

BP. 0. Box 26128

Lagos



25,

26.

28.

29.

30.

Lo
=

32.

33.

NigeriarAirways Ltd.
P, ¢. Box 13¢
Lages Tel: (01} 963024 TLx:

Mr. a, ¢, Cddirz

Head of Corporate Planning
Nigeria Airways Ltd.

P. O. Box 136

Lagos

Mrs. G. D. Soetan Ozah

Head of Pers. & Manpower Dev.

Nigeria Airways Ltd,

P. 0. Box 136 Tel: {Cl) 900810 Ext. 377
Lagos 900476 Ext. 497

Mr. Y., B. Labesa

Corperate Plg., Manager

Nigeria Airways Ltd.

P. 0. Box 136

Lagos Tel: (01) 900810 Ext, 279

Mrs, Gladys R. Okungbowa
Deputy Director

Fed. Ministry of Transport
1 Joseph St., Lagos

Mr., 5. W. Williams

Deputy Directorn

Ministry of Communications Hg.
Lafiaji, Lagos

Mr. Gerald N. Chidi

Managing Director

Nigeria National Shipping Line
P. O. Box 326

Apapa, Lagos

My . Musa Garba

Asst. Director (Adm.}

Fed. Civil Aviation Authority
P.M.B 21038

Ikeja, lLagos

Mr. E. E. Kofon

Deputy Director

Fed. Civil Aviation Authority
F.M.B 21038

Ikeja, Lagos

Mr. E. 0. Smith

Chief A.T.C.

Ped. Civil Aviation Authority
P.M.B 21038

Ikeja, Lagos

LOSDY WT

Tlx: LOSGZ WT



Wn
.

Mr. Bisrat Habte Michael

Consuitant

UNCTAD

C/0 Marine Transport Authority

F. 0. Box 1861

Addis Ababa Tel: 519066 Tix: 21280

Mr. Walter Brown

Area Representative

International Telecommunications Union

C.P 820 Place Des Nations

Geneva 20 Fax: +41 22 733 7256
Switrzerland Tel: 7305389/720 51 11 Tlx:

My, Benjamin Owusu-Mensah

Consultant

International Maritime Organization

4 Albert Embankment

London Tel: 071-735-7611

Capt.. Haile Belai
TO/0OPS-AIK
Triternational Civil Aviation Organization

BP 2356 Fax: (221) 236926
PDakar, Senegal Tel: (221) 234786

Mr. Cornelius Dzakpasu

Regional Advisor

International Labour Organization

188 Awolowo Read

Box 2231

Tkovi, Lagos Tel: 686177/8 Tix: 23262

Mr, Paul A, Were

Multimodal Transport Expert

United Nations Zconomic Commission for Africa
P. O. Box 3005

LAddice Ababa Ter: 517200 Tlx: 21029

REGIONAL MARITIME ACADEMY STAFF

Mr. E. A. Ayisi

Principal

Aegicnal Maritime Acadeny

F. . Box 1115 -

Accra Tel: 712775, 712343, 712599
Tlx: 2087 REMA 5H

421000



1G.

il.

12,

i4.

Bbr. V. E. B. Maclean

Dean of Studies

Regional Maritime Academy
F. 0. Box 1115

Accra

Capt. G. L. Darkey

Head of Nautical Department
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115

Accra

Mr. M. K. Appiah

Head of M.Radic Department
Regional Maritime Academy
P. O, Box 1115

Accra

Mr. 3. Mante

Head cof M.Engineering Department
Regicnal Mairitime Academy

P. O. Box 1115

Accra

Mrs. Esther Ntumy
Stenographer Secretary
Regional Maritime Academy
F. 0. Box 1115

Accra

Mrsg, Evelyn Jguartey
Stencyrapher Secretary
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115

Accra

Mr. J. L. Afful
Technician

Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115

Accra



ANNEX 1II ()

INSTITUT AFRICAIN DE DEVELOPPEMENT
ECONOMIQUE ET DE PLANIFICATION - IDEP
DAKAR - SENEGAL
18 - 22 MARS 1991

LISTE DES PARTICIPANTS
CAMEROQUN

Mr. Dibong Siegfried
Directeur general Office des Ports
BP. 4020 Douala

Mr. Kamo René

Conseiller technique du Directeur
général des Chemins de Fer du
CAMEROUN,

BP. 304 DOUALA

Mr. Ebalé - Ayissi - Elie
Secretaire general Ministére
des TP et des Transports
YAOUNDE

Mr. Tsamo Christien

Chef de Service des Licences
Direction de 1’Aviation Civile
YAQUNDE

Mr. Hamani Kindo Hassane

Chef de Division Commerciale des
Telecommunications OPT

NIAMEY

{NIGER)

COTE D'IVOIRE

Mr. Sako Mahamadou
Directeur des Transports
BP. V 134

ABIDJAN



MALI

Mr. Dramane Bakayoko
Chargé de Missions
BP. V.G.

ABIDJAN

Mr. Kouamé Kouassi

Ingenieur en Coordination Transports
20 - BP. 86

ABIDJAN

Mr. Mamady Kaba

Directeur Adjoint de l’Aviation Civile
BP. 95

CONAKRY

Mr. Baldé Ammar
Sécrétaire general de la
Compagnie AIR GUINEE

BP. 12

CONAKRY

Mr. Guiteye Amadou O.
Directeur Aeronautique Civile
DAC., BP. 227

BAMAKO

Mr. Koné ThiamoKko Yoro
Directeur general DNT
BP 78

BAMAKO

Mr. Sissoko Makan
Directeur Administratif et
Juridigue MALITAS

BpP. 27

BAMAKO

Mr. Mangassy Abdoulaye

Directeur General Chemins de fer
BP 260

BAMAKO



Mr. Modou Kyayar
PG ~ ATR SENEGAL
BP. 8010

DAKAR - YOFF

Mme, Cisse D. Niang
Centroleur de Gestion
AIR Senegal

BP. 8010

DAKAR - YOFF

Mr. Faye Mame Amar

Chef Cellule Gestion Routiére
Direction des TP

BP. 240

DARAR

Mr. Samb Ibrahima

Directeur Ressources Humaines
Port Autonome de DAKAR

21, Boulevard de la Liberation
DAKAR

Mr. Kane Cheikh Fadel

Directeur Etudes et Planification
Chemnins de Fer de SENEGAL

BP. 175 THIES

Mr. Mbaye Diouf

Directeur General Chemins de
Fer du SENEGAL

BP. 175 Thies

Mr. Moustapha Sene

Conseiller technigque en Formation
Ministére de 1l/Egquipement

du Logement et des Transports
DAKAR ' '

Mr. Malick Ndiaye
Conseiller Technique
Ministére des Transports
DAKAR



Mr. J. Seneghor
- Dierecteur IDEP DAKAR

Mr. Taocufik Fakhfakh

Chef Servce Administration
Finances et Conferences
IDEP DAKAR

BP. 3186

CONSULTANTS ET EXPERTS

Mr. Cisse Hassane
Expert OACI

BP. 2356 DAKAR
SENEGAL

Mr. Bancouli Yapi
Representant Zone UIT DAKAR
S5/C PRUD DAKAR

BP. 154

Mr. Belinga Frederic
Consultant CNUCED
BP. 1588 CNCC
DOUALA

(CAMEROUN)

Mr. Bechraoui Moheddine
Consultant OMI
CARTAGE - TUNISIE

Mr. Berkman Stephan

Coordinateur Dpt Ressourcés Humaines
Banque Mondiale

1818 H. ST N.W.

WASHINGTON, D.C. USA

Mr, Mvoua Pierre
Representant de la Zone UIT
C/0 PNUD

BP. 836 YAOUNDE

( CAMEROUN )



Mr. Kabamba Ngombé

Consultant CEA

Directeur des Ressources Humaines
SNCZ / LUBUMBASHI (ZAIRE)

BP. 297

Mr. Tchibozo C. Antoine
Expert ferroviaire

TCTD / CEA

Box 3001

ADDIS ABEBA

(ETHIOPIE)



