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rtappor~ ae synthese des six ateliers sous-regionaux
relatifs aux moyens de gestion des ressources humaines
dans Ie secteur des transports et des communications

en Afrique subsaharienne

I. contexte general

a) Le Programme des transports de l'Afrigue subsaharienne

L'inefficacite des transports est un obstacle de taille a la
croissance economique et au commerce interieur et exterieur de la
plupart des pays de l'Afrique subsaharienne. D'importantes
ameliorations sont necessaires dans ce secteur. Les systemes de
transport souffrent d'un manque d'entretien, de reglementations
encombrantes et d'une exploitation inefficace qui se traduisent par
des couts eleves et des services non fiables. II n'y a pratiquement
pas eu de formation en ce qui concerne les ressources humaines et la
region manque d'institutions locales capables de faire face aces
problemes.

Le Programme des transports de l'Afrique subsaharienne a ete
lance en vue d'ameliorer l'efficacite et la viabilite dans Ie secteur
au moyen de grands programmes de reforme. Un Comite consultatif
international a ete cree; il s'est reuni pour la premiere fois a
Washington D.C. en mars 1987, SOUS la presidence de M. Adebayo
Adedeji, Secretaire general adjoint de l'Organisation des Nations
Unies et Secretaire executif de la Commission economique pour
l'Afrique (CEA) , afin de lancer Ie Programme. La Division de
l'infrastructure du Departement technique pour la region de l'Afrique
de la Banque mondiale supervise la gestion du Programme en
c00rdination avec la Division des transports, des communications et
du tourisme de la CEA. Les differents elements du Programme sont
coordonnes par des comites de coordination representant les
principaux donateurs, la CEA et la Banque mondiale.

Le Programme a progresse conformement aux principes etablis lors
de la deuxieme reunion du Comite consultatif international tenue a
Oslo en novembre 1988, lesquels consistent notamment a :

Mettre l'acccent sur les reactions d'ordre politique aux
principaux problemes du secteur des transports et Ie
renforcement les moyens d 'elaborer des politiques aux
niveaux national et regional;

Executer Ie Programme par Ie biais d'une serie composite
d'elements definis chacun en fonction de produits
determines en collaboration avec des organismes de
developpement et des institutions africaines, avec la
participation d'experts et de conseillers africains et;

Disposer d'une structure administrative legere, assortie
d'arrangements souples pour la participation, chaque
element etant defini en fonction de produits determines,

Les initiatives entreprises dans Ie cadre du Programme ont en
outre en commun une meme progression structurelle, depuis les examens
operationnels des experiences des pays jusqu'a l'analyse des
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problemes cle, de definir de nouvelles orientations et de
selectionner les etudes de cas appropries. Des etudes de cas
consacrees a des politiques, des institutions et des programmes et
illustrant differentes fa90ns d'aborder les problemes cle sont
ensuite etablies.

Apres l'examen de ces conclusions dans Ie cadre d'ateliers et
ce seminaires, les actes decrivant les options politiques appuyees
par les pays eux-memes au cours des seminaires et les mesures
recommandees pour donner sui.te a ces conclusions sont diffuses. En
outre, pour assurer une totale transparence et une parfaite
communication au sujet du programme, des rapports de situation sont
regulierement pUblies. Ces rapports sont completes par un bulletin •
intitule "Africa Transport", pUblie et distribue periodiquement.

Le Programme comprend les huit elements suivants :

Gestion des chemins de fer
Initiative pour l'entretien des routes
Voyages et transports ruraux
Mise en valeur des ressources humaines et creation
d'institutions
Industrie du camionnage
Transports urbains
Etude des transports
Donnees sur les transports.

b) Element "mise en valeur des ressources humaines et creation
d'institutions du Programme"

Les quelques succes qu'ont permis de remporter les efforts menes
de longue date pour ameliorer les resultats du secteur des transports
en Afrique subsaharienne font que l'on est de plus en plus conscient
de l'importance des questions relatives aux ressources humaines dans
Ie secteur des transports et des communications. C'est pourquoi on
a elabore Ie projet de mise en valeur des ressources humaines et de
creation d'institutions, en tant gu'element du Programme.

A une reunion tenue a Addis-Abeba du 24 au 27 mai 1988, des
representants du PNUD, de la CEA, de l'OACI, de l'OIT, de l'OMI, de
la CNUCED et de la Banque mondiale sont convenus qu' il fallai t
elaborer des programmes pour sensibiliser les decideurs, les
gestionnaires et les organismes africains a l'importance d'une mise
en valeur des ressources humaines et d' un processus de creation •
d' institutions eff icaces dans Ie secteur des transports et des
communications.

Des etudes de cas comparatives contenant des enseignements
importants concernant l'efficacite des institutions ont ete etablies
et analysees puis utilisees comme base pour des seminaires et des
recommandations pratiques.

Durant la premiere phase de l'execution de l'element "mise en
valeur des ressources humaines et creation d' institutions", la Banque
mondiale et differents organismes des Nations unies ont decide
d'antreprendre des etudes dans differents pays en vue d'identifier
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et de decrire les facteurs qui entravent la creation d'institutions,
la formation d' operateurs et la mise en valeur des ressources
humaines dans tous les modes de transports et de communications. En
consequence, des monographies de pays ont ete analysees et des
propositions visant a remedier aces facteurs ont ete formulees.

Les differents organismes et entites du secteur du transport qui
ont pris part a l'operation :

La CEA - diffusion de resultats d'ateliers regionaux

I.'OACI administration de l' aviation civile et compagnies
aeriennes

I.'OIT - operateurs et institutions travaillant dans Ie domaine
du transport routier

I.'OMI - transports maritimes

I.'UIT - telecommunications

La CNUCED - organismes s 'occupant de l' acheminement du fret
portuaire et du transport mutimodal

La Banque mondiale - chernin de fer et routes.

Les etudes etaient fondees sur des principes directeurs communs
etablis par Ie PNUD en collaboration avec tous les organismes
concernes. Un comite directeur regroupant, sous les auspices du
FNUD, tous les organismes a coordonne les activites des projets.
I.e PNUD a etabli un rapport de synthese sectoriel mettant en relief
les preoccupations communes telles qU'elles ressortent des etudes de
cas et du rapport sur Ie transport modal etablis par les differents
crganismes des Nations Unies. Un resume de chaque rapport sur Ie
transport modal, y compris des recommandations de ces organismes,
figure a l'annexe I du present document.

c) Ateliers sous-regionaux

La Commission economique pour l'Afrique a organise, en
collaboration avec Ie PNUD, la banque mondiale, la CNUCED, l'OIT,
I'OACI, l'OMI et l'VIT, a l'intention de 45 pays subsahariens entre
fcvrier et mars 1991, six ateliers sous-regionaux, lesquels seront
suivis par un atelier regional consacre aux questions de politique
g6nerale qui aura lieu en mai 1991. Les objectifs des ateliers
etaient les suivants

i) Promouvoir une comprehension pratique de l'importance que
revetent des reformes institutionnelles et la gestion des
ressources humaines pour l' emergence d 'un secteur des
transports et des communications autonome et autosuffisant;

ii) Examiner les facteurs qui favorisent ou entravent la mise
en valeur des ressources humaines, la creation
d' insti tutions et Ie bon fonctionnement des operations dans
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a un echange de vues a ce propos;

iii) Concevoir des strategies et des plans pour Ie developpement
de moyens institutionnels et de capacites de gestion des
ressources humaines dans Ie secteur a executer durant la
deuxieme Decennie des transports et des communications.

Afin d'atteindre les objectifs de l'atelier, Ie Comite directeur
interinstitutions pour la preparation et l'organisation de l'atelier
u decide que les participants a celui-ci devraient etre des experts
de haut niveau (secretaires permanents ou chef de departement
ministeriel s'occupant de transports et de communications et
secretaires executifs d'organismes s'occupant de transports et de
communications). Le programme de l'atelier est reproduit a l'Annexe
II du present document.

six ateliers sous-regionaux ont ete organises entre fevrier et
mars 1994 :

25 fevrier - 1er mars 1991 et 4 - 8 mars 1991

Deux ateliers pour les pays anglophones de l'Afrique de
l' Est et de l'Afrique australe et deux pour les pays
francophones de l'Afrique centrale ont ete organises
respectivement a l'Institut de gestion pour l'Afrique de
l'Est et australe (ESAMI) d'Arusha (Tanzanie) et a l'Ecole
superieure africaine des cadres de chemin de fer (ESACC)
de Brazzaville (Congo)

18 - 22 mars 1991

Un atelier pour les pays anglophones de l'Afrique de
1 'Ouest et un pour les pays francophones de cette meme
region ont ete organises respectivement a la Regional
Maritime Academy d'Accra (Ghana) et a L'Institut de
developpement economique et de planification (IDEP) de
Dakar (Senegal).

La liste des participants a chacun de ces six ateliers, y
compris celIe des pays, figure aux annexes III a) a III f) dU present
document. Au total, 104 participants originaires de 25 pays de
l'Afrique subsaharienne ont pris part aux ateliers.

d) Reunions preparatoires pour les ateliers ,
Des conseillers de l'OMI, de l'OACI, de l'UIT, de la CNUCED se

sont reunis a la CEA pour des seances de travail les 20 et 21 fevrier
1991. Les participants a ces reunions se sont entendus sur tous les
aspects de I' atelier y compris son programme et ont decide qu' il
fallait opter pour une organisation souple qui tiendrait compte du
nombre de participants et de pays representes. Les conseillers se
sont de nouveau rencontres a Accra les 12 et 13 mars 1991 pour tirer
les enseignements des quatre premiers ateliers et etablir l'ebauche
d'un rapport de synthese. lIs ont tenu une troisieme reunion a
Addis-Abeba du 25 au 29 mars 1991 pour etablir Ie pro jet de rapport
de synthese des ateliers.



e) L'atelier regional

Vn atelier regional est en train d'etre organise comme convenu
durant la huitieme reunion de la Conference des ministres africains
des transports et des communications et du plan tenue a Abuja
(Nigeria) du 9 au 11 fevrier 1991. Les objectifs de l'atelier qui
aura un role directif sont les suivants :

•
Favoriser une meilleure comprehension et appreciation
questions et problemes inherents a la gestion
ressources humaines ainsi qu I il. la reforme et
renforcement des institutions dans les secteurs
transports et des communications;

des
des

au
des

•

Perrnettre aux participants d'etudier les questions et de
proceder a un echange de vue a ce sujet et de comprendre
les recommandations proposees par les ateliers sous­
regionaux;

Jeter les bases sur lesquelles se fonderont les ministres
pour prendre des mesures en ce qui concerne les changements
d' orient.ation necessaires dans Ie secteur, dans leurs pays
respectifs, de preference par Ie biais d'organes de
decision et en interaction avec d'autres decideurs operant
dans Ie secteur:

Examiner les pro jets proposes dans Ie cadre de la deuxieme
Conference des Nations Vnies sur Ie commerce et Ie
developpement par des organismes des Nations Vnies et des
gouvernements africa ins en ce qui concerne la mise en
valeur des ressources humaines et la creation
d' insti tutions dans Ie secteur des transports et des
communications en Afrique.

Tt:. RECOMNANDATIONS COMMUNES DES SIX ATELIERS SOUS-REGIONAUX

Les participants aux six ateliers sous-regionaux ont approuve
toutes les recommandations (telles qu'elles figurent a l'Annexe I)
formulees par les organismes des Nations Unies au sujet :

1. De la synthese sectorielle

2. Des rapports modaux concernant

a) Le transport maritime;
b) Les ports;
c) Le transport multimodal;
d) Les routes;
e) Le transport routier;
f) Le chemin de fer;
g) L' aviation civile;
h) Les telecommunications.
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reco~mandationssectorielles ci-apres qui ont ete regroupees sous les
rubrJ.ques :

Institutions
Ressources humaines

D'autres recommandations ont ete faites en ce qui concerne les
pays tributaires d'un seul mode de transport et sans littoral. Enfin
un certain nombre de recommandations generales ont ete formulees.

A, RECOMMANDATIONS SECTORIELLES

Institutions

1. Contrale public

Afin que les institutions du secteur des transports et des
communications operent en tant qU'entites commerciales et pour
accelerer Ie processus par lequel les decisions indispensables au bon
fonctionnement des institutions sont prises, les gouvernements
devraient reexaminer les structures et les mecanismes de contrale qui
supervisent l'activi te de ces institutions en prenant un certain
nombre de mesures; il faudra notamment :

Etablir des objectifs realisables pour chaque institution
et adopter des systemes de gestion par les resultats;

Fonder Ie choix des directeurs sur Ie merite et
reconstituer les conseils d'administration de fayon a ce
que tous les groupes d'interet y soient representes;

Financer ou subventionner les services qui sont consideres
necessaires par les gouvernements meme s' i Is pesent sur les
activites et les finances des institutions; promouvoir
l'objectif qu'est l'amelioration du fonctionnement des
institutions et des resultats financiers en reglant
rapidement Ie prix des services fournis au secteur pUblic
par les institutions;

octroyer une autonomie administrative et operationnelle aux
organismes para-etatiques pour leur permettre de conduire
leurs affaires sans ingerence exterieure;

Proceder a des analyses couts - benefices dans l'optique
d'une eventuelle modification de la structure de la
propriete de certaines institutions, au cas ou cela
permettrait de resoudre leurs problemes de liquidites et
autres problemes de gestion;

Encourager l' uti lisation des services d' experts locaux dans
Ie cadre du renforcement des institutions et de la mise en
valeur des ressources humaines;

Prendre des mesures correctives pour eliminer les
sureffectifs et adopter des mesures appropriees pour faire
face au sur-emploi dans les institutions. Les strategies

•

•
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visant a eliminer ce probleme consistent a fixer des normes
precises, ainsi qU'a redeployer et a reduire les effectifs.
compte tenu des consequences sociales de ces strategies,
des programmes de recyclage et de promotion du travail
independant pourraient etre lances. 11 convient d' invi tel'
les institutions specialisees du systeme des Nations Unies
a participer a la planification et a l'execution de ces
strategies et programmes.

2. Planification integree des investissements

Vu le role crucial que jouent les transports et les
communications dans le processus de developpement
economique et social, compte tenu du fait que ces secteurs
ne disposent pas de suffisamment de ressources financieres
pour fonctionner correctement et se developper et vu
l'inefficacite engendree par des investissements non
planifies et de frequents doubles-emplois causes eux-memes
par la mauvaise coordination entre les secteurs et les
sous-secteurs, les gouvernements devraient mettre en place
de nouveaux systemes et procedures de planification
integree des investissements fondes sur une cooperation et
une coordination etroites en matiere de planification entre
les institutions elles-memes de fa90n a ce que les plans
et programmes nationaux de developpement soient harmonieux
et se completent.

Les ministeres du plan devraient, quant a eux, s'efforcer
de reglementer l'allocation des devises et des ressources
fournies au titre des investissements annuels a chaque
secteur et sous-secteur en sorte que, dans le contexte de
l' autonomie financiere accrue accordee aux differentes
institutions, celles-ci puissent ameliorer la planification
de leurs investissements.

3. Normalisation du materiel

Compte tenu des effets nefastes de l'utilisation de differentes
marques de materiel sur les resultats des institutions operant dans
Ie domaine des transports et des communications, les gouvernements
devraient faciliter la normalisation du materiel en :

Laissant a la direction des institutions toute la liberte
en ce qui concerne l'etablissement des specifications et
des normes techniques, et l'identification des fournisseurs
qui repondent Ie mieux a ses besoins;

Conferant les pleins pouvoirs a la direction des
institutions dans les negociations avec les donateurs au
sujet du choix des techniques et du materiel;

Minimisant les problemes lies a l'utilisation de materiel
fabrique selon de multiples normes fourni par des donateurs
etrangers, et ce en allouant a cet important secteur
sUffisamment de devises pour qu'il puisse acquerir, a des
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correspondent Ie mieux a ses besoins, ainsi que des stocks
sUffisants d'articles d'appoint et de pieces de rechange;

Veillant, en cas de dons de materiel, a ce qU'aucun effort
ne soit epargne pour garantir un approvisionnement
sUffisant en ce qui concerne les outils speciaux et les
pieces detachees necessaires pour assurer l'entretien du
materiel durant sa duree de vie.

4. Relations professionnelles

Vu Ie role et l' influence des syndicats, les gouvernements
devraient encourager les institutions a adopter un mode gestion fonde
sur la consultation. II faudra s'efforcer de promouvoir de bonnes
relations professionnelles. L'accent devra etre mis sur un systeme
de remuneration soupIe et attrayant et l'adoption d'autres techniques
de motivation propices a l'instauration d'une atmosphere saine de
nature a contribuer a une bonne organisation, a la motivation du
personnel et a la productivite.

Ressources humaines

1. Remuneration at regime des salaires

Les gouvernements devraient mettre en place de meilleurs plans
de motivation et d'incitation a l'intention des cadres superieurs.

Les gouvernements devraient s' efforcer, par l' intermediaire
des ministeres competents de trouver de nouvelles fa90ns
de remunerer Ie travail precieux accompli par Ie personnel
s'occupant du developpement et de l'exploitation du
secteur, afin de lui permettre d'assurer sa subsistance et,
dans Ie meme temps, de concentrer son energie et son
attention sur la mise en place et l'entretien de
I' infrastructure et du materiel de transport et de
communication.

2. Perfectionnement et formation du personnel

Les institutions devraient etre encouragees a mettre en place
les mecanismes dont elles ont besoin pour assurer une mise en valeur
continue des ressources humaines; il convient a cet effet :

De mettre en place graduellement des programmes de
formation en cours d'emploi bien structures;

D' ameliorer 1 'utilisation des institutions de formation
nationales, sous-regionales et regionales existantes et de
s'efforcer, en permanence, d'ameliorer quantitativement et
qualitativement la formation dispensee par ces
institutions;

D' accroi tre les ressources f inancieres consacrees a la
formation specialisee en dehors des pays, lorsque les
institutions de formation nationales, sous-regionales et

•
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regionales ne sont pas en mesure d'assurer la formation
requise.

3. Cultures d'entreprise et ethigue professionnelle

Les gouvernements devraient encourager les institutions a
promouvoir une culture institutionnelle et une ethique du travail qui
favorise Ie recours a de techniques modernes de gestion des
ressources humaines. Les cultures en question devraient etre con<;:ues
pour encourager la contribution de chaque employe a la realisation
des objectifs de l'entreprise, une amelioration continue des
techniques de gestion des ressources humaines et une amelioration
constante de la motivation et de la productivite.

B. RECOMMANDATIONS MODALES

a) Transport maritime

1. Les compagnies de transport maritime des pays de l'Afrique
subsaharienne se heurtent a une vive concurrence de la part de celles
des pays developpes. Elles essaient, par consequent, d'unir leurs
forces en ereant des coentreprises ou en adoptant des arrangements
d'affretement a compartiments pour realiser des economies d'echelle
et reduire leurs frais. De ce fait, les futures strategies pour la
creation d' insti tutions de transport maritime dans les pays de
1 'Afrique subsaharienne devront revetir une dimension multinationale,
par Ie biais de la cooperation sous-regionale, de fayon a servir de
strategie de survie.

2. Compte terlU des enormes depenses en devises que doivent
encourir les compagnies de transport maritime pour la mise de leurs
navires en calle seche et leur reparation dans des chantiers navals
e'trangers, des economies qui pourraient etre realisees si de telles
activites etaient effectuees localement et aussi de 1 'existence d'une
main-d' oeuvre abondante et bon marche dans les pays de l'Afrique
sUDsaharienne, il serait souhaitable de remettre en activite certains
chantiers navals de la region dans Ie cadre de la cooperation sous­
regionale (peut-etre avec la participation de l'OMI et de la CNUCED)
de fayon qu'ils puissent assurer la reparation de navires appartenant
8 1a region.

3. On notera que s'il existe des institutions pour la
formation du personnel navigant en Afrique subsaharienne, on ne
di.spose d'aucun service de ce type pour ce qui est de la formation
du personnel base a terre. II est recornrnande de renforcer,
d'encourager et d'appuyer financierement les institutions maritimes
regionales existantes de fayon a les doters des moyens d'organiser
des stages de formation en matiere d'etudes maritimes. Ces stages
devraient repondre aux besoins en formation des compagnies de
transport maritime, des autorites portuaires, des transitaires et des
operateurs de transport multimodal.

4. Les organes regionaux devraient continuer de dialoguer avec
1a Cornrnunaute economique europeenne (CEE) et d'autres organismes
similaires en ce qui concerne les politiques de transport maritime,
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subsaharienne dans ce domaine.

b) ports

1. Dans la plupart des pays de l'Afrique sUbsaharienne, les
responsables gouvernementaux, notamment ceux operant dans des regions
interieures sans traditions maritimes, n'ont pas une idee objective
des effets des resultats des activites portuaires sur les economies
nationales. Ce probleme devrait etre examine avec serieux par les
decideurs.

2. 11 convient de prendre des mesures pour rationnaliser les
structures administ.ratives des ':lorts et renforcer les activites de

formation de fa90n a en ameliorer Ie fonctionnement.

3. La consultation en ce qui concerne la formation aux
activites portuaires devrait etre intensifiee en vue d'utiliser de
fa90n optimale les moyens disponibles et tirer parti des
complementarites existant dans ce domaine.

4. 11 est necessaire de prendre en consideration les besoins
des differents types de ports de la region, a savoir les ports
maritimes, f1uviaux, lacustres et secs, et, ce dans Ie cadre du
programme de 1a Decennie.

5. La mise en place de systemes de communication efficace, Y
compris Ie systeme d'information avance sur les marchandises, en vue
de faciliter l'acheminement des cargaisons et la planification
prealable devraient etre encouragee.

6. Afin de mettre fin aux conflits d'interets et a la
concurrence, i 1 est recommande de reorganiser les ports et d' en
:cedefinir le role en delimitant le champs d'activite de chaque
exploitant d'installations portuaires.

7. Les interets des pays sans littoral devraient etre pris en
compte dans les projets relatifs au developpement des ports.

8. Les associations des administrations portuaires des sous­
regions devraient etre renforcees, et les connaissances specialisees
j dentifiees au sein des differentes associations devraient etre
developpees.

9. Une assistance continue et la mise en place de programmes
TRAINMAR la OU il n'en existe pas.

c) Transport multimodal

1. Etant donne que dans les pays de l'Afrique subsaharienne
Ie role des transitaires et des operateurs de transport multimodal
n'est pas tres reconnu et ne s'est pas developpe, des mesures devront
etre prises pour promouvoir la profession; il faudra notamment :

Creer des comites nationaux de promotion du commerce et des
transports et renforcer ceux qui existent deja;

•
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Creer des structures pour la formation a l'exterieur et a
l'interieuri

Creer des associations professionnelles nationales.

2. Les participants, notamment ceux qui sont originaires de
pays sans littoral, ont souligne gu' il fallai t que les pays de
transit leur accordent des facilites de fa90n a ce qu'ils puissent
accelerer Ie transport de leurs marchandises. A cet egard, il est
recommande de conclure des conventions internationales sur Ie
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 etre
places sous la responsabilite d'un seul ministere, de preference Ie
ministere des transports.

4. Les gouvernements devraient prendre des dispositions en vue
::e Ia ratif ication de Ia Convention des Nations Unies sur Ie
transport muItimodal et des Regles de Hambourg.

d) Transports routiers et routes

1. Les participants aux ateliers ont reconnu les bons
resultats obtenus par les exploitants prives de moyens de transport
routier et leur contribution au developpement du secteur des
transports, et ont recommande aux gouvernements d'appuyer les
initiatives privees dans Ie sous-secteur des transports routiers.

2. Un projet visant a renforcer les moyens dont disposent les
transporteurs routiers qui mettrait principalement l'accent sur les
capacites de gestion des petits exploitants et des petites
cooperatives de transport devrai t etre lance. Une institution
regionale de formation et de services consultatifs appuyee par
differentes institutions nationales devrait diriger des activites du
projet.

3. II faudrai,t que les gouvernements accelerent les travaux
visant a completer les chainons manquant des reseaux routiers
'cransafricains. Ils devraient en outre encourager les efforts
deployes par les institutions en vue :

De faire appliquer les reglements et les procedures
relatifs a la securite routiere et autres normes
sectorielles, telles que celles qui concernent Ie contr61e
de la charge a l'essieui

D'harmoniser et de faire appliquer les reglements relatifs
a l'octroi de licence et autres:

De creer des ateliers d'entretien sous-reg~onaux pour la
construction des routes et la reparation du materiel.

4. Les gouvernements devraient encourager l'etabli.ssement de
normes regionales applicables a la conception et a la construction



l'essieu et des normes de securite connexes.
- ---.- --- -- .................. "::J..... ......

5. II convient de parvenir it un accord et de creer des
associations en vue :

D'harmoniser les
routieres; et

reglementations et les procedures

D'echanger des renseignements.

6. La construction et l' entretien de l' infrastructure routiere
devraient etre centralises; cela vaut en particulier pour:

Les routes inter-Etats;
Les routes urbaines;
Les routes interurbaines; et
Les routes de desserte.

e) Chemins de fer

Vu l'importance du sous-secteur des chemins de fer et les gros
investissements auxquels il faut proceder pour etendre et exploiter
les reseaux de transport ferroviaire, les gouvernements devraient :

Encourager la conclusion d' accords bilateraux en ce qui
concerne les systemes ferroviaires inter-Etats, l'objectif
etant d'assurer la fluidite du trafic inter-Etats et
international. Ces accords devraient mettre l'accent sur
un echange equitable de materiel roulant, les normes
d'entretien pour Ie materiel d'usage courant et les
techniques de gestion communes visant it accelerer la
rotation du materiel roulant;

Envisager la creation d'ateliers de mecanique sous­
regionaux et autres en vue de produire l' essentiel des
pieces de rechange et des composantes necessaires dans
chaque sous-region, et de minimiser ainsi les doubles
emploisi

S'efforcer d'achever la mise en place des centres sous­
regionaux de formation ferroviaire qu'ils avaient commence
it creer durant la premiere Decennie des transports et des
communications en Afrique, it savoir ceux de Zaria (Nigeria)
et de Kabwe (Zambie);

Veiller it ce que les pro jets de raccordement routier et
ferroviaire inter-Etats soient executes, renforces et
integres dans Ie programme de la decennie.

Renforcer l'Union africaine des chemins de fer.

f) Aviation civile

1. Compte tenu des nombreux efforts deployes en vue
d' 'l.m,Hiorer la cooperation regionale dans Ie sous-secteur de
l'aviation civile et des avantages substantiels qui decouleront de

•



cette cooperation, il est recommande aux
leurs efforts en vue de faciliter
Declaration de Yamoussoukro.

gouvernements de poursuivre
l'execution rapide de la

2. II est egalement recommande au gouvernement d'encourager
les compagnies aeriennes, les administrations de l'aviation civile
et des telecommunications a coordonner leurs activites aux niveaux
national et sous-regional.

3. Les gouvernements ctevraient encourager la coordination
entre les administrations de l'aviation civile, les compagnies
aeriennes et les autorites aeroportuaires en vue de faciliter
I'elaboration de plans integres pour I'aviation civile nationale.

4. II est recommande aux gouvernements d' etablir des
administrations de l'aviation civile autonomes jouissant d'une
independance operationnelle et financiere suffisante.

5. Une assitance continue et Ie lancement de programmes
TRAINAIR la ou il n'en existe pas sont recommandes.

g) Telecommunications

1. compte tenu du changement rapide de 1a physionomie des
telecommunications, en particulier de l'evolution des techniques, de
la mise en place de nouveaux services et d' un manque eventuel de
systemes pour reseaux et de pieces de rechange pour les reseaux de
telecommunications de base qui constituent l'essentiel des besoins
des sous-regions, les gouvernements devraient examiner les effets de
ces changements sur leurs besoins en matiere de telecommunications,
et reexaminer leurs politiques et reglements dans ce domaine en vue
d.'assurer une certaine protection contre les effets nefastes de tels
changements et de tirer Ie meilleur parti de ce qu'ils comportent de
benefique.

Compte tenu en outre de l'etendue et des incidences profondes
de ces changements technologiques, les gouvernements devraient
intensifier les activites de cooperation regionale et sous-regionale
consacrees a l'elaboration de reglements, de politiques et de
strategies appropries et demander parallelement aux organismes
internationaux competents de les aider a surveiller les innovations
et les tendances dans les pays industrialises et de leur donner des
conseils quant a la meilleure fac;on dont les pays de l'Afrique

, sUbsaharienne pourraient reagir.

2. Les gouvernements devraient oeuvrer serieusement pour
1 'emergence de fabricants sous-regionaux de materiel de
telecommunications, en se fondant sur des etudes de marche
detaillees, une repartition equitables des installations de recherche
et de fabrication et des engagements de la part de chaque
gouvernement en faveur de ces operations, la condition a remplir
etant que les normes et la qualite de l'equipement correspondent aux
normes internationales minimales en vigueur.



3. Vu les densites telephoniques extremement faibles de tous
les pays de la region et, partant, l' incapacite des services de
telecommunications d'appuyer les differents efforts de developpement
economique et social, les gouvernements de la region devraient
s'efforcer d'assurer une croissance continue des services de
telecommunications au moyen de poli tiques d' investissement coherentes
mettant l'accent sur Ie reinvestissement des benefices realises par
les institutions et des allocations regulieres de devises pour
l'achat de materiel.

4. Les gouvernements devraient envisager de separer les
services de telecommunications des services postaux, afin que les
besoins specifiques de chacune de ces deux activites specialisees
puissent etre definis et geres d'une fagon efficace et independante.

RECOMMANDATIONS CONCERNANT LES PAYS SANS LITTORAL

Pour faire face aux problemes auxquels sont confrontes les pays
sans littoral, il est recommande :

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

De promouvoir les coentreprises entre pays de la region de
fagon a assurer la fourniture des services essentiels dans
les couloirs de transit et leur amelioration;

De promouvoir l'emergence de transitaires et d'operateurs
de transport multimodal;

D' accelerer la creation et Ie developpement des ports secs;

De constituer des comites nationaux de promotion du
commerce et des transports;

De creer des conseils de transporteurs maritimes 103. ou il
n'en existe pas;

Eu egard au fait que la plupart des pays membres de la
Conference de coordination du developpement de l'Afrique
australe sont des pays sans littoral, la CEA et d'autres
organismes des Nations unies devraient s' efforcer
d' effectuer d' autres etudes pour mettre en evidence les
problemes du secteur dans la region.

De mettre en place aI' intention des decideurs et des
cadres superieurs un cadre de discussion (similaire a ses
ateliers) ou tous les pays de la sous-region, et des
organismes tels que la Commission de l'Afrique australe
pour les transports et les communications, la ZEP, les
institutions special.isees des Nations Unies, la Banque
mondiale et la BAD pourraient se rencontrer pour examiner
les questions relatives aux transports et aux
telecommunications, formuler des pol i tiques sous-regionales
et examiner les modalites de coordination des politiques
du secteur au niveau national.



D. RECOMMANDATIONS GENERALES

1. Les participants aI' atelier ont regrette que les secteurs
des transports par voie d'eau interieure et des postes et
telecommunications n'aient pas ete abordes dans cette etude. Les
qouvernements devraient par consequent prier Ie Secretaire executif
de la CEA d'inclure ces modes de transport et de communication dans
les futures etudes et de tenir compte de leurs problemes specifiques
durant l'execution du programme de la deuxieme Decennie.

2. vu l'importance de la mise en valeur des ressources
humaines et de la creation d'institutions, les participants a
l'atelier ont recommande a toutes les institutions specialisees des
Nations Unies s'occupant de transports et de communications qui ne
consacrent pas des reunions regulieres a la mise en valeur des
ressources humaines et a la creation d'institutions pour les
different.s modes de transport de faire tout ce qui est en leur
pouvoir pour instituer de telles reunions.

3. Les gouvernements devraient
internationales et y adherer.

signer les conventions

4. II convient de creer des banques de donnees pour Ie secteur
des transports et des communications.

5. Les recommandations ci-dessus devraient etre appliquees en
cooperation avec tous les organismes des Nations Unies aux niveaux
national, sous-regional et regional.

III. CONCLUSION

Les six ateliers sous-reglonaux organises ant ete couronnes de
,"ucces. Pour certains ateliers, les participants etaient moins
nombreux que prevu mais Ie niveau des debats et la qualite des
recommandations n'en ant guere souffert. Bien que certains modes
n'aient pas ete suffisamment representes les discussions ant porte
sur tous les modes.

L'etat d'esprit qui a ete instaure parmi les organismes des
Nations Unies s'occupant de mise en valeur des ressources humaines
et de creation d'institutions dans Ie domaine des transports et des
communications devrait etre maintenu et l'on devrait s'efforcer dans

• la mesure du possible d' executer des projets et des programmes
conjoints. 11 est recommande que toutes les agences qui ont pris
part a l'execution de la premiere phase du pro jet relatif auy. moyens
de gestion des ressources humaines dans 1e secteur des transports et
des communications en Afrique elaborent des pro jets specifiques pour
l'application des recommandations des ateliers. Les projets proposes
devraient etre incorpores au programme de la deuxieme Decennie.



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

SOMMAJRE D'ETUDE

Le but de ce sommaire d'etude est de souJigner tes principaux resultats des investiga·
tions faites dans Ie secteur du transport maritime du sous-secteur et de fournir une
esquisse de recoD1D1andations contenues dans Ie rapport sur Ie transport maritime.

1. Commerce merieur - Hlstorique

1.1 De par la situation geopolitique de la plupart des pays a(ricains situes au sud du
Sahara, la quasi.totalite de leurs COD1D1erces avec l'exrerieur se fait par la voie maritime.

1.2 En outre, pour des raisons bistoriques - et ce depuis.l'etab!issement au debut du
XVIIeme siede - de comptoir! europeens, Ie plus grand volume de marthandises est
axe sur l'Europe du nord, c'est·a-dire sur les ports situes entre l'Espagne atlantique et
Ia Scandinavie.

1.3 Par ailleurs, il est a signaler que I'ensemble de ces pays a connu lars de la
decennie en cours de serieuses difficultes economiques, qui sesont traduites par un net
ralentissement de la croissance economique, de severes contre·performances et un
recul important de leurs echanges avec l'exterieur.

2. lhlflc maritime

2.1 qest ainsique Ie tralic de marchandises ayant transite par les ports des pays
africains precites a enregistre au coursdes cinq annees ecoulees wie baisse tres sen­
sible. Cette baisse a surtout touche les exportations.

2.2. Les cargaisons a ('importation sont surtout constituees de· marchandises generales
(biens de production, biens de consoD1D1ation et divers produits industrlels) dont la
valeur unitaire est asscz elevee.

2.3 En ce qui concerne les cargaisons a ('exportation, celles-ci varient selon les pays
mais elles consistent en general en produits agrlcoles : cacao, cafe, coton, grume, de
valeur unitaire faible.

3. Ports maritimes

3.1 A I'exception des ports d'Abidjan et de Lagos, qui realisent a peu pres un
equi1ibre entre importations et exportations, la plupart des autres ports africains en­
regiment un important desequi1ibre puisque Ie volume moyen des exportations ne
represente qu'a peine 10 pour cent de celui des importations.

4. Fret maritime

4.1 Les services de !ignes regulieres desservant les pqrts de ('Afrique de I'ouest. apar­
tir des ports de l'Europe occidentale, sont de deux types.



S. La Rotte

4.2 Les membres de la conference COWAC (Continent West Africa Conference)
sont au nombre de 29 compagnies maritiIDes reparties COD1Dle suit:

• 12 compagnies africaines

• 17 compagnies europeennes

4.3 Parmi ces armements, on compte deux groupements europeens tres forts; i1 s'agit
de:

. • SNCDV (France) qui represente alui seul plus de la moitie de Ia capacite totale
offerte;

• SCADOA (France-Norvege) qui opere un service rouller taus les dix jours vers
trois ports (Abidjan, Lome, Cotonou), et un seul armement africain, Ie SlTRAM
(Cote d'Ivoire)qui offre un servicehebdomadaire par container polyvalent sur
Abidjan et Cotonou.

4.4 Pour Ie trafic COWAC, il est en principe partage entre les membres de la
conference selon la ele de repartition precol1iste par Ie code de conduite des
coriferenceslitaritintes adopte par la CNUCED en 1974 et entre en vigueur en 1983,
soit:'

• 40 pour cent pour les armements africains;

.40 pour cent pour les armements des pays europeens;

• 20 pour cent pour lesarmementS membres de la conference ballant pavilion autre
que celui des pays importateurs ou exportateurs.

4.5 Cet accord prevoitla possibilite, an'importe quel armement appartenant ala
conference, de retroceder ses droits aun autre armement moyennant Ie paiement d'UDe
redevance representant un certain pourcentage du taux du fret en vi~,ur.

4.6 .Les outsiders qui operenl hors de la conference utilisent une flolle modeme, bien
adaptec, leur permellant de mieux maiu;iser les couts d'exploitation et depratiquer des
taW< de fret concurrentiels. Ces operateurs constituent de redoutables concurrents pour
l'ensemble des armements de la conference, et en particulier pourles armements de la
.sous-region.

5.1 La tail1e des naviTes operant sur cette ligne varie entre 4 500 et30 000 tonnes de
port en lourd. ees naviTes sont souvent polyvalents pour pouvoir transporter des con­
tainers, des marchandises generales et meme des grumes. Pour.les marchandises diver·
.ses, on utilise souvent des conventionnels, D'une fa~on generale, celIe flolle est agee el
non adaptee au trafic.

5.2 La faiblesse de la capacite de la flolle, I'absence de moyens appropries, fonl que
Ie laux de participations effectives realise par la plupart des armemenls africains, par .
leurs moyens propres, resle Ires faible (il vatie entre 3 el6 pour cent du trafic total de
marchandises transilant par leurs parIs respectifs).



6.1 La concurrence sur la ligne COWAC, qui fournit I'essentiel du trafic des 12 com­
pagnies afrlcaines membres de la conference, est tres vive, voire souvent sauvage.

• Les ristournes atteignent 20 pour cent du taux de fret.

• Les frais commereiaux se montent a 60 pour cent des revenus.

6.2 Ces pratiques mit contribue a aggraver les difficultes fmancieres dans lesqueUes
se debattent pratiquement tous ies armements africains operant cette ligne.

6.3 Cest ainsi que plusieurs armements africains ont ete contraints de vendre leurs
navires et se retwuvent demunis de moyens de transport, c'est-a·dire dans la situation
d'''armaleur sans name",

L'ENVlRONNEMENT

7. L'enviroDuement international

7.1 La repartition du trafic cst regie par Ie code de conduite des conferences
maritimes, adopte en avril 1974 par i'Organisation desNations Uwes et entre en
vigueur. e!11983. Ce code constitue un accord international s\U' les principes rclatifs ala
participation commerciale des pays exportateurs, des importilteurset des pays tiers; il
est generalement connu sous ie nom de principe de Ia repartition du trafic selon une de
dite des 40/40120. Cet accord s'applique essentieUement aW< mar9ha.ndises diyerses
echangees entre ies pays. En depit de eet accord, ia participation de Ia fiotte appar­
tenant aW< pays africains sud Sahara reste tres faibie, et en-de~a des espairs escomptes.

8. L'environnemenl sous-regional

8.1 II est utile de rappeler brievement Ie cadre juridique au wveau de la sous-region
dans lequei evoluent les societes de transport maritime, notamment :

• En 1973, Ie traite d'Abidjan instituant la co=unaute economique de l'Afriqu.e
de l'ouest (CEAO) qui a reco=ande:

- la creation d'une societe multinationale de navigation maritime;

- la creation de conseils nationaux des chargeurs;

- I'identification des principaux goulots d'etranglement qui affectent Ie transit
de marchandises etla prise de mesures pennettanlleur acheminement rapide.

• En 1975, la conference ministerielle des Etats de I'Afrique de l'ouest et du cenl.re
sur Ie transport maritime (CMEAOq, comprenant 25 Etats (de la Mauritanie a
I'Angola), a ete creec dans Ie but de renforcer la 'cooperation maritime sous­
regionale et d' assurer une meilleure coordination de leur action en matiere de
desserte maritime.

• La Charte des transports maritimes d'Abidjan defmit les actions a entreprendre
pour Ie developpement des compagnies de navigation maritime et des ports et
l'assistance aux pays sans littoral.

8.2 Enfin, piusieurs organes specialises de ia CMEAOC ant ete Mis en place, tels que:



• la "Shipper's Council Union"

• l'Association des compagnies nationales de transport maritime;

• la "Committee on freight negotiations"

• l'Academie maritime regionale d'Accra, Ghana (anglophone); et

• l'Academie maritime regionale de la Cote d'Ivoire (francophone).

9. L'environnement national

9.1 La plupart des compagnies maritimes de la sous-region, notamment celles creees
au CQlUS de la decennie 70-80 en application des dispositions co=unautaires
precitees, \'on[ ete par les Etats respectifs. De ce fait, elles se retreuvent sous la tutelle
de ces Etats. Cette double contrainte, se traduisant par un controle a priori de la quasi­
totalite des activites de I'entreprise, de la designation du premier responsable A
I'approbation des organismes, a constitue Ie plus souvent une entrave au bon fonctionne­
ment et au developpement desdites institutions.

9.2 Toutefois, il y a lieu de signaler que Ie statut de societe d'Etat ou d'armateur na­
tional a permis it ces entrepmes de mieux dUendre leurs droits dans Ie cadre des
conferences maritimes et de trouver aupres des conseils nationaux des chargeurs,
ma1gre certainsconflits d'atlribution,l'appui voulu.

10. Resultats d'exploitatlon - Difficult_s

10.1 La majorite des compagnies maritimes de la sous-region Afrique sud-Sahara con­
naissent des situations difficiJes dont lesymptome Ie plus evident est la succession de
mauvais resultats d'exploitation realises au cours des cinq demieres annees. Celte situa­
tion resulte de facteurs externes qui, souvent, echappent entierement au controle de ces
entreprises et de facteurs internes pour lesqueis des actions de redressement sont pos­
sibles.

• Culture

i:influence de I'allegeance tribale et ethnique se manifeste en particulier au niveau du
recrutement et de la formation du personnel d'encadrement de I'administration et des
entreprises.

• Polltlque

La politique adoptee par la plupart des Etats africains subsahariens consistant it exercer
un controle direct et it intervenir dans les activites economiques, se traduitle plus
souvent par des contre-performances et des resultats negatifs.

U. Ressources bumaines

La politique sociale pratiquee par la plupart des Etats des pays africains simes au sud
du Sahara en matiere d'emploi se traduit Ie plus souvent par des effectifs surabondants
qui alourdissentles charges de l'Etat et I'obligent it pratiquer de bas salaires, avec
co=e consequence directe un mauvais climat social (d'ou mecontentement du person­
nel se traduisant par son desintercssement et sa demotivation).



La gestion fmanciere de beaucoup decompagnies maritimes llationales n'est pas tres
developpee.

13. Planincatlon

Le manque de planification strategique represente une contrainte majeure pour la per­
formance des institutions.

14. I.es autres facteurs externes se resument comme suit:

• la mauvaise conjoncture economique de leurs pays respectifs;

• la baisse tres sensible du volume de tratic genere par les ecbanges exterieurs de
ces pays;

• la forte concurrence qui regne dans Ie secteur du fret maritime, avec comme
consequence des tarifs de fret bas et une faible rentabilite linanciere;

• les fortes augmentations de prix pour les equipements de transport al'acbat et a
la location;

• l'absence de politique nationale claire en matiere de transport maritime.

IS. En ce qui conceme les Cacteurs internes Ii l'enlreprise on peut citer nolamment :

• la faiblesse de la capacite offerte, la vetuste et la non-adaptabilite de la flotte au
tratic;

• les mauvais resultats nnanciers;

• I'organisation en place souvent obsolete;

• ['absence d'outil de gestion nable;

• I'absence de manuel de procedure, de controle, de gestion, de comptabilit6
analytique;

• Ie manque de qualifIcations et de professionnalisme du personnel de I'entreprise;

• I'absence de programmes ou plans de deve10ppement de ressourcesbum.aines;

• I'inexistence de plan d'evolution de carriere, ce qui entraine une certaine
demobilisation et demotivation du personnel.

RECOMMANDATlONS POUR AMELIORER LES PERFORMANCES

16. Au niveau de I'entreprise

• pour conjurer la situation qui prevaut dans les entreprises de transport maritime
des pays africains subsabariens, il est urgent:

• d'entreprendre leur reorganisation; la nouvelle organisation a menre en place
doit repondre aox exigences de leurs activites ei aox objectifs vises, avec une
definition exbausliveet claire des taches it tous Ies niveaux, de fa~on a cir­
conscrire les responsabilites;



•

••

d'elaborer un plan de redressement en V)le de proceder a I'assainissement finan­
cier, condition de perennite de I'institlltion;

de mettre en place des .outils de.gestiOll.fiables (controle de gestion et de
depenses, comptabilite analytique, systeme di~ormation, plan informatique);

• de developper les ressources humaines par la mise en oeuvre d'un plan de fQrma­
tion et d'evolution de .carrieres a moyen et long terme.

17. Au niveau national

17.1 Eu egard a I'importance du role que revet le.transport maritime dans Ie
developpement des echanges exterieurs des pays africains (90 a 95 pour cent du volume
du commerce internationalse fait par la voie Illaritime) et dans Ie but:

• de garantir l'approvisionnement de ces· pays, en particulier en produits de
premiere necessite.

17.2 Ces Etats se doivent de prendre les mesures adequates pourpermettre aces
entreprises, et d'une fa90n generale a la !lotte nationale, de Se developper et de se ren­
forcer.

17.3 ees mesures peuvent consister a :

• prendre les dispositions necessaires pour introduire les simplifications des
procedures administratives (souvent contraignantes);

• aIleger la tut.elle directe de I'Etat en substituant au controle a priori Ie controle a
posteriori dans Ie cadre de contrats programmes (pour Ie cas des ·entreprises na­
tionales);

• inciter les operateurs economiques et les chargeurs du pays a acheter FOB et
vendre elF:

• definir et adopter une politique claire en matiere de transport maritime;

• pennettre I'acces du prive (privatisation du secteur) et s'adOMer a l'exerci"" de
cette activite (souvent reservee aux entreprises d'Etat) en adoptant une
legislation favorable et incitative pouvant prendre la fonne d'un code
d'investissements maritimes, II I'instar des differents codes adoptes pour en­
courager et promouvoir Ie tounsme etl'industrie.

18. Au'tliveau sous-regional

La faiblesse du trafic maritime constitue un grand handicap pour Ie developpement
d'une compagnie maritime; aussi, iI faut encourager et favoriser la cooperation au
niveau sous-regional.Cette cooperation peut revetir plusieurs formes allan! de :

• I'exploitation d'un service commun;

• l'etablissement de consortium;

• I'integration ou la fusion de deux ou trois entreprises de la meme sous-region:

• la creation d'entreprises communes.

•



Les differenlesformes de cooperalion possibles au niveau sous-regional peUVenl eIre
etendues al'echelle incernationale.



DANS LES PORTS

SOMMAIRE D'ETUDE

1.1 l:etude a porte sur quatre ports. Deux sont entierement responsables de la
manutention des cargaisons, tandis que Ie role des deux autres se limite afournir les in­
stallations et acontroler les agents independants.Deux beneficienl de la convertibilite
des devises dans l'Union monetaire d'Afrique occidentale tandis que les deux autres
souffrent de graves penuries de devises etrangeres.

12 Le tableau 1 montre les principaux problemes dans chaque cas. Les variations
sont importantes et il est dangereux de generaliser; certaines questions ont eu des effets
negatifs sur les resultats dans certains cas et positifs dans d'autres. Mais Ies observations
suivantes tentent de degager des conclusions generales.

2. Evaluation geocrale des nfsultats

2.1 Les ports etudies apportent tous une contribution correcte aux systemes de
transport et au commerce international de leur pays. lis ne portent pas de lourde
responsabilite pour les insuffJsances du secteur des transports de l'Afrique au sud du
Sahara.

2.2 La gestion a etc excellente aI'echelon superieur et raisonnablement effJeace aux
echelons inferieurs. Toutefois, it y a un long chemin a parcourir jusqu'a l'adoption de
styles modernes.

2.3 Le fonctionnemenl de certains ports a ete excellent, celui de certains autres moins
que satisfaisanl. La productivite n'a jamais ete exceptionnellement mauvaise, bien qu'il
yait des cas de plethore importante des effectifs de surveillance et d'inspection exces·
sives de la manutention des conteneurs et une surveillance inadequate des dockers dans
les operations de changement d'arrimage. Dans la plupart des ports il y a beaucoup il
faire pour arriver a des couts unitaires competitifs aI'echelon international et aappli­
quer efficacement la technologie moderne.

2.4 Les resultats financiers ont etc sains en general, mais, dans un cas, it y a eu de
graves problemes qui ont ete longs ii resoudre. l:investissement dans les installations
portuaires modernes a etc bon de fa~on generale; aucun seriewe defaut d'infrastructure
n'a etc note.

2.5 Les systemes d'information de Ja direction sonttres divers; dans un cas on utilise
un systeme d'information comptable exemplaire comme modele pour les regions.

3. Les questions de la mise en valeur des institutious

3.1 Dans tous Ies cas etudies, on a recherche la bonne formuJe en restructurant[es in­
stitutions. On n'a jamais jug': possible de privatiser Ia fonction de ['autorite portuaire.
Cela est du en partie au fait que 1'0n a senti Ia necessite d'un controle de I'Etat, et en
partie parce qu'on ne pense pas que Ies capitaox necessaires pour I'investissement prive
soient disponibles.



d'appliquer les prit1cipes de i'exploitation commerciale.En prit1cipe tous lesgouverne·
ments tendent vers ce but, mais en pratique iI n'a iamais ete alleit1t. La raison principal<:
de cet echec est que, quelle que soitl'it1tention premiere, les rapports entre Ie gouverne·
ment etle port se sont transformes en une surcbarge de controles. Les decisions d'ordre
financier ant souvent ete serieusement retardees par cet exces de controles qui a
entraine une perte de liberte de gestion detruisant la motivation, ainsi que des
formalites inutiles et une augmentation des couts unitaires.

3.3 Les causes profondes de ce grave probleme sontla mauvaise grace des fonction·
naires de rang moyen du gouvernement central adeleguer leurs pouvoirs, la
,meconnaissance du role-ele qu'un port peut jouer dans Ie developpement national, et Ie
man'lue de coordination entre les differents departements gouvemementaux.

3.4 Les serieuses difficultes d'exploitation viennent :

• des controles excessifs des douanes et de 1a police de sJ1rete;

• des procedures marquees par ['incomprebension et la bureaucratie des services
financiers de I'Etat;

• dcs penuries de devises ettangeres et de I'absence d'un budget en devises
etrangeres pour Ie port;

• de la diversite devenant trop grande du materiel acquis grace aI'aide bilaterale,
qui cause de serieuses difficultes d'entretien;

• de I'incapacite du port d'exercer un controle normal sur les facilites accordees
aux pays voisins n'ayant pas d'acces aia mer.

3.5 La meilleure solution institutionnelle a ete trouvee quand :

• on a procede Aune restructuration radicale et systematique;

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

• Ie gouvernement ne garde de controle financier que sur les principaux investisse­
ments, I'approbation du budget et certaines parties des tarifs douaniers;

• cette restructuration est realisee dans Ie sens d'une forme analogue de delegation
au sein de J'administration portuaire;

• les institutions, quei que soit leur type, sont fragmentees en plus petites unites
d'expioitation autonomes.

3.6 Les soiutions les moins bonnes sont celles oil les institutions ont constitue de
grands organes monolithiques soumis aia surveillance etroite de l'administration.

4. Les questions de la mise en valeur de. res.nurce. bumaine.

4.1 Les avantages sociaux et les prestations dont beneficie Ie personnel sont bans et
attenuentsouventles autres faiblesses. Des mesures satisfaisantes ant ete prises en
matiere de planification, formation, structure des salaires, etc., de la main-d'OeU\Te,
bien qU'il faille insister beaucoup plus sur les strategies along terme.



Les solutions

4.2 La geslion iI l'~chelon sup~rieur eSI excellente : 10US les direcleurs exicutifs sonl
dynamiques, exp~rimenl~s et compreunentles problemes du personnel. 11 en d~coule

que Ie moral eSI g~neralement bon en d~pil de slruclures organisationnelles
derectueuses el de mediocres styles de gestion aux niveaux moyen el suballerne.

4.3 Dans la majorite des cas Ies SlrUClures organisationnelles sont tres defectueuses
quand:

• les ~chelons hi~rarchiques sont trop nombrewr, qu'il y a Irop de services dont les
responsabililes se chevauchent el qu'il y a plethore de personnel;

• les struclures sonl con~ues soit de fa~on abslraite, sans qU'il soil lenu compte du
volume de travail individuel, soit en fonction de la main-d'oeuvre aflO d'adapler
Ies taches au nombre de travallieurs el d'~viter les licenciements;

• la darte des objectifs de chaque d~partement ell'exactitude des descriptions des
taches font generalemenl detaut, sonl incomplets ou p~rimes.

4.4 Ces graves problemcs d'organisalion onllrOtS causes principales :

• I'influence indirecte du chomage national;

• Ie manque de qualifications ou d'experience dans la mise au poinl de
l'organisation;

• les attiludes vis-ii-vis du travail elles styles de geslion traditionnels.

4.5 Dans lous les cas, Ies porls prennent des mesures pour corriger les defauls de leur
organisation, mais ces mesures ne sonl generalemenl pas suffisarnmenl radicales ni
completes, qu'elles soienlle fail du personnel interne ou des consullanls. On ne sait
genernlement p,," metlrC au point Wle organi!atioll mode,n. el geter les ressources
humaines.

4.6 Les atlitudes traditionnelles des Africains dans Ie domaine social ont des effets
POSilllS el negatllS, mais il faudra de grands changements avanl que I'elhique profession­
nelle soit salisfaisanle. II faut pour cela encourager une plus grande delegation de
pouvoirs, accepler qu'une jouroee de travail complete chaque jour est la norme el
qu'une remuneralion adequate doil remplacer la dependance d'un ,evenu exterieur
complementaite.

4.7 La plupart des ports ont des programmes de mise au point de syslemes informati­
ques, mail> ceux-ci sont encore en majorite traditionnels. On n'a pas encore evalue Ies
avanlages des reseaux distribues quam al'augmentation de la participation des
d~partements et de la motivation du personnel.

4.8 Bien que l'on ait releve des elemenls positifs, il y a dans 10US les cas des insuffisan­
ces auxquelles il faut s'attaquer. Les directeurs executifs des instilutions portuaites soot
parfaitement en mesUte d'introduire les changements lIeeessaites, Toutefois, leur libette
est souvent entravee par les d~partements du gouvememenl central. C'est pourquoi un
trait essentiel des solutions consiste asensibiliser les principaux respousables aux
problemes et aux priorites.



S. Les relations exterieures

5.1 Des colloques mixtes al'intention des responsables et des decideurs dans les
ministeres des Transports, du Commerce, des Finances, et les unites centrales de
plaoification, aux fins de modifier les attitudes al'egard de l'importance des ports dans
l'economie nationale, de leur besom defonctionner 1ibrement ctde 1a necessite d'eviter
un exces de pouvoir syndical; ';'ettre au point de meilleurs systemes de relations entre Ie
gouvernement etles ports, des procedures coordonnees pour traiter les problemes ur­
gents des ports et des controles financiers.

5.2 Des services conswtatifs seraient necessaires pour aider a etablir les plans
detailles, arediger Ies reglements et ales appliquer. I1.faudfait aussi des colloques pour
suivre l'evolution.

6. Mise au point de I'organisation

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

• evaluer Ia necessite de methodes modernes de gestion;

• accepter la necessite de changements radicaux;

• etre capables, avec I'aide de consultants:

- d'analyser les besoins orgaoisationnels;

- de concevoir un systeme d'organisation efficace;

- de rediger des descriptions claires des taches.

7. Mise en valeur des ressou~ humaines

Des cours acceleres pour les administrateurs des ports, avec une formation visant a :

• evaluer la necessite d'implanter une ethique professionneUe moderne;

• evaJuer Ja solidite des tecbniques modernes en matiere de ressources humaines;

• evaluer I'effet de la technologie informative moderne sur la mise en valeur des
ressources humaines;

• etre capable, avec I'aide de consultants:

de concevoir des methodes locales appropriees de gestion des reSSOUfces
humaines;

- d'appliquer les methodes de gestion des ressources bumaines choisies.

7.1 Cassistance de services consultatifs serait necessaire pour la conception et
I'application, etla formation de directeurs de formation dans Ie reseau TRAINMAR de
Ja CNUCED serait precieuse.



8. Systemes d'information

Des programmes de formation ii I'intention des administrateurs et du personnel des
ports, avec une formation visant ii :

• rendre capable d'expliquer les principes essentiels :

- du traitement des donnees et de ['utilisation des ordinateurs dans ies ports;

- des systemes d'information de I'administration des ports (SlAP);

• rendre capable, avec I'aide de consultants:

d'analyser les besoins et de concevoir les [onctions d'un systeme d'information
de I'administration des ports distribue;

- de concevoir ['application d'un programme d'essai des systemes d'information
de l'administration des ports.

8.1 Des bourses pour envoyer Ie personnel dans des ports moderoes selectionnes
seraient precieuses, avec en plus des services consultatifs pour aider ii i'analyse, 11 la con·
ception et ii I'application.

9. Acquisition de materiel

Des mesures pour etablir des directives ii rintention des donateurs, des agences gouver·
nementales d' acquisition, etc. (Remarque : cette activite est deja planifiee par la BIRD et
Ie Groupe d'experts inter-gouvemementai ad hoc sur les ports de la CNUCED).

10. Pletbore de personnel, relations proCessionDelles et productlvite

Ces mesures doivent elre discutees avec l'OIT. Elles devraient comprendre une action
internationale visant ii publier des normes d'effectifs pour les ports et des declarations
de principe des gouveroemenls au sujet du niveau des effectifs et du chomage.
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Cas A B C D
1. ContrOle du gouvernement
CooperatiOn interdepartementale
du gOLNernement 4 2 2 1

Controle financier du gouvemement
sur les depenses journalieres 2 4 2 2
sur les previsions budgetaires 4 4 4 4
sur les emprunts 3 2 5 2
Situation juridique 2 4 4a) 3
Obligations financieres envers
Ie gOLNernement 2 3 4 4

2. Administration generaIe
Qualite des administrateurs 1 1 1 1

Styie de gestion 4 3 4 3
Structure de I'administration 4 3 4 1
Bureaucratie 4 4 4 3
Reglementation 2 2 4 2
Administration, systeme d'information 3 1 3 3

3. Acquisition de materiel
Acquisition de materiel et de
pieces detacMes 5 2 3 2
Normes d'entretien 5 3b) 1 2
Procedures d'achat 4 2 3 2
Fourniture de devises etrangeres 5 Ie) Ie) 5

4. Etat du fonclionnement
Gou/et d'etrang/ement des
transports interieurs 2 2 3 5
Infrastructure 1 1 3 3
Norme de manutention des carga/sons 4 Id) 2d) 3
PratiClues douanieres 2 3 5 -e)
Comportement des usagers 2 2 4 2

5. Questions financieres
Resultats financiers 5 1 3 2
Procedure budgetaire 3 4 2 3
Freis de manutention des cargaisons 4 2 2 2

6. Gestion des ressources humllines
Intervention du gOLNernement dans
les questions de main..<f'oeLNre 3 3 3 3
P/anifieation des effectifs 3 3 3 3
Plethore de ma/n..<f'oeLNre 5 4 3 3
Politique de formation 3 3 3 3
Possibilites d'avancement des cadres 3 3 4 1
Structura des sa/aires 2 2 3 2
Normes d'execution 3 3 3 3
Conditions de travail 2 2 3 2
Relations professionnel/es 4 1 2 2

/...



• ". ".

La question a ete traitee d'une maniere qui donne:

1.

2.

3.

4.

5.

• Remarques:

(a)

(b)

une contribution positive ill'execution des taches;

aucun probleme important;

un probleme mineur;

un probleme grave, entravantl'execution des taches;

un probleme crucial, causant une mauvaise execution.

Officiellement excellent mais mal applique.

Centretien ne pose pas de probleme du fait que la manutention des car­
gaisons est donnee en sous-traitance. Il cause neamoins one certaine
preoccupation.

(c) Monnaie locale convertible.

(d) La manutention des cargaisons est donnee en sous-traitance.

(e) On n'a pas recueilli d'informations.



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

SOMMAJRE D'ETUDE

1.1 Les modes de transport aoperations intermediaires ont un role important ajouer
dans Ie developpement economique d'un pays, Ce role est encore plus important quand
les operations font partie d'une cbaine de transports internationaux qui sertle com­
merce ext6rieur et pourrait permettre d'augmenter les gains ou 1'6pargne en devises.
Les operations internationales de transport exigent une combinaison serieuse des
operations modales et intennediaires ainsi que la preparation des documents de com·
merce et de transport. Ce sontles operations de transport intermodales.(l)

1.2 Pendant des annees les transitaires ont organise ce genre d'operations pour Ie
compte des importateurs et des exportateurs. Actuellement, ils prennent de plus en plus
les responsabilites d'nne entreprise de transports ell se chargeant des operations de
transport du point de depart acelui d'arrivee et, ce fmant, ils deviennent des agents de
transport multimodaux. A l'epoque ou les transports internationaux etaient limites aux
operations entre un port et un autre, les transitaires etaient consideres comme les subal­
ternes des compagnies de navigation et les agents de celles-ci. Avec I'avenement de la
conteneurisation etla demande croissante de services de transport sur mesure,les tran­
sitaires ont commence 11 concevoir leur role comme lecomplement de celui des agents
modaux du fait qu'ils assuraient une certaine continuite du mouvement intermodal des
marcbandises atravers les frontieres. A l'beure actuelle, ils sont devenus des transpor­
teurs etleur profession revet maintenant une importance primordiale pour Ie com­
merce international d'un pays.

1.3 Malheureusement, iI manque a celte profession une image unifiee sur Ie plan in­
ternational. Son statut juridique et les re.g1ements correspondants different largement
d'UD pays aJ'autre. Outre les services auxiliaires de transport tel que celui qui consiste 11
s'occuper des formaUtes douanieres, des documents et de l'emballage,les transitaires
participent, dans de nombreux pays, ades operations de transport unimodales,
segmentees, el multimodales aux echelons national el international, mais avec des
responsabilites et un statut juridique differant d'nn pays aI'autre. Dans certains pays,
leur stalut depend du mode de transport ainsi que de l'etendue des services de
transport (nationaux ou internationaux) qu'i1s fournissent, tandis que dans d'autres la
legislation et les reglements nationaux sont applicables, independamment du mode de
transport ou de l'etendue des services.

1.4 II s'ensuit que Ie secteur des transitaires et des transports multimodaux ne sont
pas reconnus generalement et ne se sont pas developpes de la meme maniere au travers
des pays de l'Afrique sub-saharienne.

1.5 Les deux etudes de cas effectuees respectivement au Senegal et au Kenya onl
confume que Ie developpement des services des transitaires et des agents de transportS
multimodaux doit faire face 11 un certain nombrede problemes en rapport avec Ie con­
texte instirutionnel de leur pays et avec la mise en valeur des ressources bumaines au
sein de leur profession.



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

A. Diminution du commerce exterieur due Ii la fragiJite des economies
nationales;

B. Situation slTategique du pays Ie long d'un couloir de transit;

C. Meconnaissance de la profession de la part des services de ['Etat et des
usagers;

D. Cadre juridique inadequat pour les operations de transport;

E. Obstacles financiers imposes Ii la profession;

F. Politique et pratiques douanieres;

G. Diversite dans la faille et l'organisation des enu-eprises;

H. Limitation du soutien apporte par les transitaires et les agents de transport
multimodaux Ii leur association nationale.

3. Les problemes de mise eD valeur des ressources humaiDes

3.1 Les principaux problemes de mise en valeur des ressources bumaines sont les
suivants:

I. Limitation de la politique de recrutement et de la mobilite interne dans la
profession;

J. Attitude personnelle et comportement des salaries;

K. Faible delegation des pouvoirs;

L. Limitation des promotions et de la mobilile interne au sein des compagnies;

M. Manque de structures de formation appropriees, internes et externes;

N. Partialite des proeedures de recrulement.

4. AmelioratioDs proposees

4.1 Dans Ie present resume des modes de transport OD a elabore une serie
d'ameliorations eventuelles relatives aox problemes susmentionnes poses Ii la mise en
valeur des ressources humaiDes et des institutions. Les ameliorations relatives a1a mise
en valeur des institutions comprennent :

a) une campagne de sensibilisation Ii I'usage Ie mieox approprie des termes
commerciaox (INCOTERM);

b) une campagne de sensibilisation au besoin d'encourager les transilaires et
les agents de transports multimodaux, notamment dans les pays situes Ie
long des couloirs de transit vers des pays n'ayant pas de debouches sur 1a
mer et les regions eloignees;



qes transports multimodaux qlli serait ['homologue officiel dans toutes les
negociations avec Ie gouvernement et les autres parties aux problemes lies
au commerce et aux transports;

d) creation de commissions pour faciliter Ie commerce et les transports
nationaux, avec !a participation de toutes les parties publiques et privees
concernees, y compris ['association nationale des transitaires et des agents
des transports multimodaux;

e) revision, par "intermediaire de la COmmISSion nationale, des lois et
reglements en vigueur concernant tous les modes et combinaisons de
transport afm d'harmoniser les droits et Ies devoirs des agents detransport
et de terminaux, nmamment en ce qui concerne les responsabilites;

f) revision attentive, par I'intertnediaire de la commission nationale, des
procedures douanieres et bancaires imposees aux transitaires et aux agents
de transports multimodaux, y compris les garanties de bonne execution et
les procedures de paiement des droits et taxes 11 I'importation.

4.2 Les ameliorations relatives 11 la mise en valeur des ressources humaines compren­
nent:

a) preparer par j'intermediaire de I'association nationale des campagnes
d'information regulieres sur la profession afin d'attirer I'attention des
employes potentiels sur ce secteur commercial specifique;

b) creer par l'intertnediaire de l'association nationale un reseau professionnel
reconnu pour faciliter la mobilite au sein de la profession;

c) rendre I'administration plus consciente de I'importance de la planification,
de Ia selection, du placement et de la rotation, de la formation et du perfec·
tionnement de la main·d'oeuvre;

d) encourager, par I'intertnediaire de l'association nationale, la creation de
structures de fortnation externe destinees specifiquement aux besoins de la
profession.

4.3 Ces ameliorations peuvent etre effectuees par Ies differentes personnes Morales
interessees, notamment : les organes de I'Etat, les associations nationales et les tran­
sitaires et les entreprises de transport muitimodallX. Elles demandent une certaine
volonte politique et une concertation etendue pour detetminer les mOyens les mieux
appropries 11 utiliser 11 I'echelon national.

4.4 Les institutions internationales, la CNUCED en particulier dontle mandat con­
siste 11 favoriser Ie commerce et Ie deve!oppement, peuvent proposer leur assistance
technique et leur experience en matiere de fortnationpour la mise en pratique des
ameliorations dans un pays donne. On pourrait evidemment realiser des economies
eventuelles en coordonnant les mesures prises dans un pays et 11 I'echelon de la sous­
region.



Non:

(1) Le transport intermodal est Ie transport de marchlUldises par plusieurs
modes de trlUlSport d'un point ou d'un port de depart via un ou p[usieurs
points intermediaires jusqu'au port au au point d'arrivee· au I'un des
transporteurs organise I'ensemble du transport. Selon la manier< dont la
responsabilite du transport complet est part agee, differents types de docu:
ments de trimsport sont.emis. 5i I'entreprise qlif organise Ie lransportne
prend de responsabilitU que pour la pattie ql.l'eUe execute eUe-meme, eUe
peut emettie un coanaissement intermodal; ·l'opetation de trlUlSportinter­
modal se compose d'une serie d'operations de· transportsegmente. Si
I'entreprise qui organise Ie transport prend la responsabilitt de f'ensemb:e
de celui·ci, elle emet un document de transport combine ou mu:timodal;
I'operatioo de transport intermodale de·.;eot alors une operation Ce
~ransport combine ou multimodal.



MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ET DES INSTITUTIONS
DANS L'AVlATION

SOMAIAIRE D'ETUDE

1. Elemeol$ d'appreciatioo

1.1 Sur Ie terrain vaste et difficile que constituentles pays d'Afrique, les transports
ant un riile tout afait vital ajouer dans les domaines economique et social du
developpement, Ie mouvement des voyageurs, du fret et du courrier aI'interieur et au
travers des frontic:res internationales, aiosi que pour faciliter Ies echanges et com­
munications nationaux en mati~re de tourisme et de commerce. L;OACI a aussi etabli,
directement et indirectement, dans la region africaine, plus de vingt institutions de for­
mation et de developpement, dont est sarti un nombreux personnel technique.

1.2 L;augmentation du personnel forme dans les administrations de I'aviation civile et
les compagnies aeriennes nationales ne conduit pas, par eUe-meme, aI'amelioration du
rendement et au developpement rationnel de ces institutions.

1.3 Pour parvenir al'independance, obtenir des niveaux plus cleves de recouvrement
des frais et des marges plus larges pour les projets grace aI'accroissement de l'efficacite
et du rendement, iI faut aussi mieux utiliser la main-d'oeuvre et les ressources hurnaioes
et developper davantage les institutions.

1.4 Un rapport relatii aune enquete sur la main-d'oeuvre et les besoins de formation
dans tous les modes de transport de la Commission economique pour I'Afrique, de
decembre 1986, est arrive ala conclusion qu'i1 etait urgent d'ameliorer Ies institutions
indig~nes de transport de l'Afrique. II ressort de ce rapport, ainsi que des etudes faites
par Ia Banque mondiaJe dans Ie Programme des transports en Afrique au sud du
Sahara, que les pays africains n'ont pas utilise convenablementl'augmentation de leurs
capacites de formation et les aptitudes humaines que reclamenr Ie fonctionnement et
I'entretien efficaces de leur infrastructure et de leurs senices de transport.

1.5 De gros efforts ant ete fails pour ameliorer et agrandir un nombre important
d'aeroports internationaux en Afrique et plus de la moitie de ces derniers sont main­
tenant en mesure d'accueillir des gros porteurs. Ces ameliorations ont ete realisees en
depit des difficultes fmanci~res qu'ont connu de nombreux Etats et des reductions de
l'aide etrangere. Cependant, les conttaintes fmancieres ont retarde les ameliorations
necessalres dans les aeroports de certains pays et amene aabandonner les plans de con­
struction de quelques nouveaux aeroports au profit d'une modernisation des installa­
tions existantes.

1.6 En depit d'ameliorations generales de l'infrastructure essentieUe, de nombreux
problemes demeureu[ dans ces regions. comme la fourniture d'assistance au sol, les ser­
vices d'information aeronautique, les semces de tratic aerien, les moyens de com­
munication etles semces meteorologiques. Centretien des installations et du materiel
existantsest rendu plus difficile par Ie manque de personnel forme rt par la diversite des
marques du materiel obtenu grace adifferents programmes d'assistance.
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tissemeilts etla formation du personnel necessaire pour faire face efficacement aux be­
soins futurs du tralic. 11 faut recourir de plus en plus au fmancement interne et, il cet
effet,ll est essentiel d'ameliorer la gestion fiscale et operationnelle des aeroports. Dans
de nombreux aeroports 1a fourniture des services depend de plusieurs departements
gouvernementaux, ce qui se traduit par un manque de coordination et de responsabilite
dans la gestion.

1.8 Une reuWon sur la navigation aerienne regionale en Afrique et dans l'Ocean in­
dien (COMIMETIRAC), lenue il Lome du 12 au 27 avril 1988, a recommande que:

a) lorsque ala pouvail ameliorer I'efficacile du fonctionnemenl el les resultars
financiers, les Etars envisagent de creer des administrations autonomes pour
j;erer les prineipaux aeroporrs intemationaux el les transports routiers, ou les
deux;

b) ees administrations jouissent de I'autonomie finaneiere et d'une indipendanee
operationneile el financiere suffisanle; et

c) la decision de creer une leile administration SOil fondee sur une etude de
falsabilile qui delenninerailles ameliorations potentieiles de I'effieaciti et des
resultars financiers qu'on en retirerai4 el deerirailla maniere de les realise"

Pour donner suite il celte recommandation un certain nombre d'Etats africains ont deja
cree des administrations autonomes de I'aviation civile ou des aeroports, ou sont en
train de Ie faire.

1.9 En Afrique, comme dans d'autres regions, les Etats appliquent des pratiques et
des procedures nationales vasiees qui sont souvent en opposition avec les normes et
pratiques recommandees qui figurent dans les annexes a Ia convention de Chicago.
Souvent ces pratiques et procedures constituent des obstacles serieux qui empechent Ies
voyageurs et les affreteurs de profiter pleinement de la rapidite et de Ia commodite des
services aeriens internationaux. Bien que I'on constate certains progres dans differents
aspects propres a Caciliter Ie tralic aerien, il reste un champ considerable pour de
nouvelles ameliorations.

1.10 Le projet de mise en valeur des ressources humaines et de creation d'institutions
a ete con~ comme une etude-pilote pour Caire une enquete detaillee que la CEA et
['OACI pourraient utiliser dans la prepasation des documents pertinents pour :

• mellre au point une strategie de mise en valeur des ressources bwnaines et de
developpemenl des institutions pour l'Afrique, grace a l'organisation d'ateliers
sous-regionaux pour les administrateurs des entreprises de Iransport el les
fonclionnaires superieurs cbarges de la gestion des transports et des ressources
humaines dans les ministeres;

• adopter une slrategie de mise en valeur des ressources bwnaines et de
deveioppement des institutions pour I'Afrique, grace a I'organisation d'un atelier
regional pour Ies decideurs au niveau dessecretariats permanents dans les
ministeres, et les directeurs executifs des enlteprises de transport chasges de la
gestion des transports et des ressources humaines;

et a un stade ulterieur :
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pourrait etre utilise dans les centres de formation regionaux et sous-regionaux;

• aider un nombre selectionne de pays ou d'agents en vue de creer des unites de
ressoutces humaines, soit dans l'ensemble du secteut des transports, soit dans des
modes de transport selectionnes;

• instaurer les conditions propres a l'application de la methode du PNUD/NAT­
CAP (Evaluation et programmation nationales de la cooperation technique).

1.11 Ces etudes ont ete con~ues pour utiliser l'exploration muitidimensionneUe :

• en analysant la litterature relative al'histoire et ala croissance des organisations
et leur documentation: rapports annuels, renseignements d'ordre commercial et
fmancier, ou concernant Ie trafic, differents indicateurs de rendement, journaux
d'entreprise et rapports documentes dont Ie contenu a ete analyse.

• en entreprenant un travail de diagnostic de groupe pour etudier les aspects
qualitatifs de la culture d'entreprise, et en faisant des micro-etudes de cas portant
sut les changements organisationnels, et des observations sur Ie terrain.

1.12· On s'assure du serieux et de la validite des renseignements en verifiantla
maniere dont les personnes etrangeres aux organisations OU faisant partie de ceUes-ci
les comprennent, afin d'obtenir un equilibre entre les subjectivites respectives. Les ren­
seignements quantitatifs et differentes auues etudes ont fourni des moyens sufflSants
pour faire une evaluation objective. II est difficile d'appliquer ces conclusions teUes
queUes 11 toutes les autres institutions africaines, car eUes sont fondees sur un
echantillon limite aquatre institutions. Neanmoins, l'experience d'autres professionnels
de I'OACI ainsi que des facteurs culturels commons fournissent des materiaux suffisants
pour accorder une confiance raisonnable ala generalisation des conclusions.

1.13 La priorite a ete accordee aux principaux facteurs de I'environnement, fondes
sur l'analyse d'interviews faites pendant les etudes sur Ie terrain et des renseignements
secondaires. La meme methode a ete suivie aI'egard des principaux facteurs de ressour­
ces humaines. De plus, les facteurs principaux de la gestion des ressources humaines
ont ete identifies et analyses. Les classifications, teUes qu'eUes sont presentees dans les
resumes des rapports par mode de transport, ont ete etablies en vue d'analyser
differentes causes, mais eUes se chevauchent inevitablement car, en fait, la situation est
complexe et un certain nombre de facteurs etiologiques operent simultanement.

2. Conclusions

2.1 Une conclusion s'impose en ce qui concerne la sante etle succes des organisa­
tions : queUe que soit I'ideologie ou la technologie adoptee, eUe ne peut reussir sur un
marche international ou regional competitifque si eUe est appliquee par des cadres
ayant les qualifications et la culture equivalentes. Le changement fondamental qui per­
met ades structures instirutionneUes non productives de devenir productives, surtout
dans les pays en developpement, 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 serie de coUo­
ques et de conferences sur la gestion des ressources humaines et la creation des institu­
tions dans Ie secteur de l'aviation en Afrique orientale et occidentale.
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decideursdu sect~urde I'aviatio;aetablir e;commun des pro!!Tanuues d'action a ap­
pliquer.

3. Recommandations

3.1 11 sera utile d'organiser des colloques regionaux ou sectoriels, par l'intermediaire
de l'OACI, parmi les cadres superieurs du secteur de I'aviation. Ces coHoques servirout
a prendre conscience de la necessite de modifier les attitudes existantes et de passer de
la gestion selon les reglements a la gestion selon les resultats.

32 11 faut insister davantage sur Ie professionnalisme en selectionnantle personnel
qui a les antecedents appropries et en lui donnant c1airement mandat de gerer
['institution pendant une longue periode qui devrait etre de cinq ans au moins.

3.3 11 est aussi recommande aux gouvernements de reviser la politique dessalaires, pas
forctment pour augmenter ees demiers, mais afln de fournir les stimulants adequats
pour les emplois specialises, afi.n d'arreter l'exode actuel du personnel forme. A eet
egard, les Etats pourraient vouloir envisager de creer une aviation civile ou une ad­
ministration des aeroports autonome.

3.4 nest recommande de proposer un cours post-universitaire de gestion de l'aviation
dans une ecole centrale de gestion situee en Afrique.

3.5 Avec les programmes de perfectionnement, il est necessaire d'instituer un cours
d'une annee au moins pour les cadres stagiaires recemment recrutes. De nombreuses
compagnies aeriennes dans les pays developpes offrent des cours de longue duree, ai­
lant meme jusqu'a trois ans, qui comprennent une formation dans l'entreprise.
Paradoxalement, dans Ie secteur africain oil cette formation est Ie plus necessaire,
aucune institution n'offre un tel programme.

3.6 5i I. creation d'une nouvelle institution, qui apparait comme une necessite haute­
ment prioritaire, n'est pas jugee possible, il faudrait mettre au point un programme
couvrant Ies domaines dans lesquels Ie present rapport sugg6re de lancer un
programme de formation along terme dans l'une des institutions existantes.
I.:alternative qui consiste acreer une nouvelle institution est preferable parce que
l'aviation. son propre fonds de connaissances et d'experience technique unique que les
institutions de gestion generale ne peuveot pas englober.

3.7 11 est aussi recommande d'attribuer al'avenir plus de bourses dans Ie domaine de
la formation des formateurs en matiere de gestion de l'a-iation afm d'obtenir un effet
multiplicateur. Cindependance s'en trouvera accrue dans difftrents pays.

3.8 11 faut amenager des programmes de formation qui favorisent la culture
d'entreprise etle changement des attitudes vis-a-vis de la discipline et de Ia
responsabilite.

3.9 11 est recommande de mettre mieux au point Ie logiciel et les systemes de gestion.
11 est aussi recommande de changer Ie materiel afm de mettre la gestion sur ordinateur.

3.10 La formation a court terme des cadres pourrait etre organisee dans l'entreprise a
Paide de services exterieurs.

3.11 Pour elaborer les programmes de formation acourt etlong terme, il faudra
qu'une commission d' experts soit designee pour mettre au point Ie programme, les



materiels de formation, ainsi que l~s'budgets.Toutefois, pout redujre les frais, il est
suggere d'etablir celie institution de formation Ii partir d'un nombre minimum de
facilites centrales et de I'utilisation ma:<imale du reseau amenage.



I'Uln~Xe .L - e

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES ET DES
ADMINISTRA TIONS DANS LE DOMAINE DES TRANSPORTS ROUTIERS

SOMMAIRE D'ETUDE

1. Probleme. strategiques

1.1 ICAfrique subsaharienne fait face aune grave crise economique. Les perspectives
de croissance amoyen terme ne sont pas bonnes pour la region toute entiere etles in­
dices d'une degradation sur Ie plan social sont evidents. Le chomage est tres repandu
dlllll presquc IOIl$ lea pays .:I'Alrique, Certaillu causes de la erile SOllt ext6rlcurcs lla
region, comme la deterioration des termes d'echange, la diminution des credits offert",
et de frequentes secheresses. D'autres rwons sont de nature endogene, comme les
carences qui affectent Ie secteur agr'icole suite aux politiques adoptees par les pays eux­
memes.

1.2 La mediocre performance du sectcur des transports exacerbe la cn..,e tout en en
subissant les consequences. Le bas reodemeot global des activites et de l'entretien de
tous les modes de transport dans Ie secteur public greve les economies africaines de
rrw de transport beaucoup trop eleves et impose des cootraintes ala croissance et au
developpemeot economiques. Par ailleurs, les difficultes economiques des tous les pays
subsahariens aggraventla situation des transports fOutiers en rwon de I'absence de
capitaux et de devises pour agrandir et renouveler les parcs de vehicules.

1.3 Seul un petit nombre de pays se sont attaques adefinir des politiques 'leo retation
etroite avec l'importance etles exigences des transports dans Ie contexte
macroeconomique. Rares ont ete les travaux entrepris eo vue de degager des politiques
de transport globales, tant au mveau national qu'au mveau urbain. Un certain nombre
de pays ont pris des decisions ahaut mveau et adopte des politiques qui concernent les
routes, certains moyens de transport donnes, les infrastructures, Ie developpement rural
et urbain, mw aucun de ces sujets n'est integre dans un plan d'ensemble. Une autre in·
suffisance souvent rencontree coocerne l'absence de suivi dans la mise en oeuvre des
decisions strategiques.

1.4 Les problemes strategiques qui causent Ie plus de difficultes dans les pays
africam.., visites ainsi que dans d'autres pays du continent sont:

• les modalites que les gouvernements devraient adopter pour atteindre les objec­
tifs economiques et sociaux des transports publics;

• Ie choix entre eotreprises de transport publiques et privees;

• Ie degre de controle des entreprises de transports publiques reellement
necessaire;

• Ie probleme du controle des transports prives par l'Etat;

• la maniere doot les adaptations structorelles affectent la crOIssance et la
rentabilite des transports routiers publics.
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pour les transports publics, d'autres politiques gouvernementales affectent d'une
maniere negative Ie fonctionnement des entreprises de transport, asavoir: .

• I'absence de devises;

• les devaluations monetaires;

• des reglementations restrictives imposees aux administrations (et qui affeetent
surtout les entreprises du seeteur public en matiere de reerutement et de condi·
tions d'emploi);

• Ie contrale des prix et des tarifs;

• les eomplexites de la bureaucratie qui retardent les prises de decisions.

1.6 Pour ameliorer Ie rendement des transports publics, iJ faut d'abord s'attaquer a
ces questions cle et en particulier traduire les objectifs economiques et sociaux de la
reglementation des transports par des mesures operationnelles permettant d'identifier
et de resoudre les incompatibilites.

1.7 II convienr de defmir clairement Ie dosage entre differents regimes de propriete et
de determiner Ie degre de contrale de l'Etat sur les entreprises de transport tant privees
que publiques. La gestion des besoins de trafic doit faire partie d'lme planification a
long terme, et un mecanisme d'integration et de coordination des politiques de
transport doit etre ntis en place. Parce que ces questions strategiques ne se presentent
pas au meme degre dans tous les pays, iJ s'agira de formuler des initiatives appropriees
achacun et de proceder ades changements de strategie qui tiennent compte des con·
traintes economiques locales.

1.8 Pour faciliter ce processus, les gouve'"l1ements des pays coneernes dolvent tour
d'abord s'engager resolument dans la creation d'nn cadre institutionnel de nature a
faciliter l'essor du secteur des transports. Cette volonte politique ayant ete clairement
etablie, on pourra esperer des changements en mobilisant les competences locales et en
reurtissant les partenaires sociaux (Etat, employes et syndicats) dans l'etude approfon­
die des contraintes resultant des politiques fmancieres (monetaires et fiscales), des
reglementations administratives, des politiques sectorielles et de I'absence de structures
de soutien. On pourra alors recommander les changements de politiques et les program­
mes necessaires, et planifier enparticulier Ies strategies aadopter et les ameliorations
de performance arealiser. L:objectif vise est en premier lieu de creer nne volonte politi­
que et nn engagement tendant i\ enteriner Ie processus de ehangement ot aIe mener i\
bien.

2. Les administrations

2.1 I.e terme "administration" se rapporte aux ministeres et organismes de transport,
et atoures autorites nationales et locales exen,ant nne supervision et nn contr61e dans
ce domaine.

2.2 lCetendue des responsabilites de ces administrations varie d'un pays aI'autre.
Dans certains d'entre eux, des ministeres de petite taille sont charges de responsabilites
limitees alors que dans d'autres, la quasi-totalite des responsabilites qui se rattachent
aux transports routiers est devolue ann seul ministere. Certains pays se sont dotes
d'administrations specialement chargees du transpbrt routieL Ces administrations con­
centrent un grand nombre de responsabilites et de pouvoirs, portant en particulier sur
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l'immatriculation ct I'enregistrement des vehicules; sur les controles techniques et
I'octroi du permis de conduire; sur la reglementation des tarifs;circulation; sur
I'administration des ecoles de conduite; sur Ie controle du trafic;et sur la gestion etla su­
pervision des entreprises de transport d'Etat. Bien entendu, des administrations aussi
vastes seront confrontees aux probl~mes associes it. la longueur des chaines de comman­
dement et it. I'etendue de leurs competences.

2.3 Dans d'autres cas, les responsabilites sont partagees entre plusieurs administra­
tions, par exemple minist~re des transports, minist~re des travaux publics, instances
d'autorisation, police, direction de la circulation, organismes de formation. Dans ces
cas-Ia. iI se produira necessairement des differends en matiere de competences et
d'autorite.

2.4 Dans tous les pays consideres, ces administrations dependent de l'Etat. Leur
fonctionnement est determine dans une large mesure par les caracteristiques
socioeconomlques, politiques et cultureUes du pays, qui affectent I'attitude face au
travail, lesattltudes techniques, la discipline, les commWlications, la supervision elles
styles de direction.

2.5 A I'intericur de ccs contraintes, les etudes par pays ont revele des cas
d'administrations (parfois tres grandes) dont les personnels etaicnt bien disciplines et
paraissaicnt motives. On a cependant remarque que dans tous les paysconsideres,la
eulture dominantc dans les administrations· etait de nature bureaueratique et
representative du milieu auquel eUe appartenait. Ces administrations avaient Ie regard
toume vers l'interieur, se souciant davantage d'accomplir un service que de repondre Ii
une demande, etaient plus preoccupees par Ie reglement que par Ie dessein de fonction­
ner efficacement et de proposer des services de qualite. Les principaux facteurs affee­
tant la performance de ces organisations etaientles suivants:

• manque de plauification Ii court et long terme des questions de transport
(aggravee par Ie manque de capacites de plauification);

• absence de delegation, entrainant une forte centralisation de l'autorite;

• absence de coordination amenant les administrations it. fonctionner cOll1ll1e des
unites lI"es compartimentees;

• pratique de contrales interessant en premier lieu Ie reglement et les procedures,
et accessoirement la poursuite de plans et d'objectifs de performance.

2.6 Ces elablissements ne souffraient cependant pas W1iquement d'insuffisances inter­
nes, mais egalement de difficultes externes, occasionnees en particulier par les
inconsequences des politiques nationales.

2.7 Les conditions de travail etaient rigidemenlliees aux conditions de la fonction
civile, marquees par une absence quasi-totale de normes de performance, d'incitations
et de sanctions. Associee 11 une attitude peu engagee de la part de la direction, celte
situation etait essentieUement demotivante. pe meme, les strategies et les pratiques de
[onnation et de developpement des ressources humaines etaient quasi inexistantes. On
ne constatait pas de programmes specialises bien structures destines 11 ameliorer les per­
[ormances ou 11 fpurnir les competences requises en matiere de plauification et
d'organisation technique. On ne distinguait pas, au sein des structures observees, de
departements du personnel investis de teUes rcsponsabilites.
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rationaliser les fonctions, structures et prestations des administrations. Les suivantes
ont ete particuJieremenr recommandees :

• clarification du rOle des administratioJis,et leur harmonisation avec Ies politiques
de l'Etat. Les administrations doivent, sur ce plan, se concentrer sur des ques­
tions de base, en particuJier:

- ameliorer la gestion du traftc, y compris la mise en place de controles indis­
pensables et l'application de la loi sur la reglementation du traftc afin
d'ameliorer les conditions de la circulation, notarnment dans les grandes villes
surpeuplees;

- ameliorer les capacites de planification afm de pouvoir salisfaire la demande
et elaborer des strategies susceptibles d'encourager des moyens de transport
differents.

• restructuration des administrations et de leur organisation afin de minimiser les
consequences negatives des grandes organisations. A ce sujet, it convient de
songer II une decentralisation des taches etleur affectation it des unites distinctes.
On peut egalement envisager de contier certaines taches II des entreprises du sec­
teur prive.

• developpement des ressources hurnaines exigeant, meme dans les limites de 1a
fonction publique, des mesures d'organisation et de developpement specifiques,
parmi lesquelles :

- I'evaluation des besoins de formation II partir d'nne appreciation claire des
objectifs de l'etablissemelOt et de ses criteres de performance;

- mise au point des organisations et systemes administratifs internes qui per­
mettront de repondre II des objectifs de performance;

- formation de cadres de gestion capables de mettre en oeuvre de tels change·
ments d'organisation et de systemes, en accordant une attention particuJiere it
la planification et II la prograrnmation, II Ia coordination, II la gestion des res­
sources, et II la performance des personnels;

- creation de facilites - eventuellement au niveau regional ou sous-regional en
Afrique - en vue de la formation de personnels techniques et de
planificareurs;

- mise en place de capacites internes en vue de I'evaluation continue de la per­
formance de I'etablissement et du developpement de systemes;

- mise en place d'une gestion .fficace du personnel et des re,sources hurnaines
pour repondre awe besoins qui precedent.

3. Les operateurs

3.1 Differents types d'entreprises se chargent du transport de passagers dans 105 pays
etudies, par exemple:



• ue' enuepnoe. ne arOlt puoue : (1) appartenant wectement a notat (liMna);
(2) fonctionnant sous un regime de transport special (Ethiopie); (3) appartenant
ades municipalites (Congo);

• des entreprises privees (Ghana, Congo et Niger);

• des entreprises d'economie miXle instituees aux termes de concessions
particulieres entre Ie capital public et des entreprises etrangeres (formule qui
prevaut au Congo et au Niger, oU. des joint-ventures de co type ont ete lancees
avec des entreprises de transport fran~aises);

• des entrepriseo du secteur non structure (par exemple, Ie Foula-Foula au Congo,
les minibus au Ghana et des operateurs semblables au Niger).

3.2 Des etudes effectuees, il ressort que Ie rendement de ces entreprises est nette­
ment fonction du type de propriete, de la taille, du degre d'autonomie et des capacites
de gestion.

3.3 Les principawe problemes des grandes entreprises de transports publics sont:

• la grande taille des organisations entrainant des problemes de communication, de
cantrole et de direction, ainsi qu'une augmentation des frais generaux. Ces
difficultes sont aggravees par une centrali.sation excessive, une culture
bureaucratique, un manque d'autonomie, et l'insuffIsance des systemes de ges­
tion;

• une ingerence des instances de supervision, par l'imposition de regles et de con­
traintes, dans Ie domaine des fInances, de I'emploi, de la discipline, de
l'approvisionnement etc. obligeant aappliquer des procedures gouvernementales
eUou meme apratiquer un opporturtisme politique;

• incompatibilite des objectifs economiques et sociawe, comme explique plus haut;

• absence de planification et de vision along terme;

• insuffisance de ressources materielles et fmancieres en depit du fait que les
entreprises publiques sont soutenues par des subventions et budgets pUblics. Ces
entreprises, qui dependent totalement des administrations pnbliques, souffrent
des memes difficultes fmancieres que leurs instances de tutelle.

3.4 Dans Ies pays au. entreprises privees et publiques coexistent, la performance des
premieres est superieure en depit du fait que Ie secteur public beneficie d'aides de l'­
Etat et d'autres soutiens.

3.5 Les entreprises d'economie mixte fonctionnent de maniere efficace, mais sont
touiours au benefice de concessions speciales octroyees aux investisseurs etrangers, et
sous la responsabilite de gestionnaires expatries de differents niveaux, Les operateurs
du secteur non structure montrent qu'ils peuvenl proposer des services plus larges et
competitifs que les plus grandes entreprises. Cela tient au fait qu'ils ant moins de frais
generawe et qu'ils peuvent repondre de maniere plus souple ala demande. Ce secteur
est en croissance dans la plupart des pays. La securile des passagers pourrait cependant
constituer un facteur important des activites de ces operateurs.



3.6 Le developpement des entrepflses de tr"",sports pubilcs et ae leurs ressources
humaines demande,!:" appw aussi bien interne gU'externe. S'agissant de I'appw
exterieur, Ies operateurs fonctionneront mieux si Ie milieu dans lequelles politiques
s'elaborent et Ie r6Ie des administrations sont organises pour leur faciliter la tache, et
moins charges de contraintes. II convient donc de mettre I'accent sur Ies points swvants:

" encourager I'entree sur Ie marche du transport public, pour ropondre a une
demande grandissante, de petites et moyennes entreprises et d'operateurs du sec­
teur non structure. II faut gue Ia reglementation offre de meilleures incitations:

• ameliorer Ies facilites de credit a disposition des petites cntreprises et des
operateurs non structures des transports publics;

• permettre aux grandes entreprises de fonctionner de maniere plus autonome et
de developper une ethique de laperformance;

• explorer la possibilite de former des liens entre des entreprises etrangeres qw ont
reussi et des entreprises nationales en vue du transfert des competences et d'une
fonnation aIa gestion.

3.7 II faut que les systemes de gestion et d'exploitation internes cadrent avec Ies plans
along tetwe et les objectifs d'amelioration de la performance des entreprises de
transport. Celles-ci doivent elaborer de bonnes politiques d'exploitation er des systemes
appropries en matiere de:

• selection d'autobus et approvisionnement en pieces de rechange et fournitures:

• entretien et reparation;

• magasmage;

• gestion financiere.

3.8 Le renforcement global du systeme fait appel aIa creation de competences de ges­
tion a tous les niveaux de l'encadrement. Des faiblesses ont notamment ete reperees
dans Ie domaine de la planification strategique et operationnelle, dans I'elaboration des
budgets et dans Ie developpement de l'organisation.

3.9 II convient d'aborder l'amelioration de la performance de I'organisation d'une
maniere integree en recourant ala resolution participative des problemes et aux techni­
ques de l'amelioration des perfonnances. Les gestionnaires daiven! etre fonnes a
!'identification et l'analyse des problemes, ainsi gu'a I'elaboration de solutions liees a
des objectifs realistes et ades delais d'execution precis.

3.10 II convient d'instituer une etbique d'organisation moins bureaucratique et plus
orientee vers Ie marche et Ia prestation de services, mieux agencee pour viser des
ameliorations de Ia performance. Cela est tout particulierement vrai des operateurs de
transport relevant de l'Etat. Diverses conditions exterieures susceptibles de stimuler la
creation d'une telle etbique d'entreprise ont ete formw"es. Priorite doit etre accord"e a
I'octroi d'une autonomie suffisante aux gestionnairesd'entreprises, afm qu'i1s soient
liber"s de toutes interventions non indispensables de la part des instances de super­
vision. Au niveau interne, il faut que les systemes et Ies styles de gestion soient sensibles
aux realites de la culture locale dans I'implantation des pratiques de recompense et de
discipline, de maniere a leur permettre de developper Ie sens des responsabilltes et de



la Pllrformance dans I'optique d'objectifs bien definis. Entin, des direeteurs generaux
ayant des capacites de direction eprouvees sont indispensables.

4. Nllcessite de mettre au point des programmes d'appui

4.1 Les organes de decision, les administrations et les operateurs ont besoin d'etre
soutenus par des etablissements de formation et de conseil afm de pouvoir mettre en
oeuvre les ameliorations convenues dans leurs systemes d'organisation et de
developpement des ressources humaines. Le besoin se presente done de developper des
etablissements de formation nationaux, pour repondre aux besoins du pays en la
matiere, et regionaux, qui offriront des programmes de formation en vue de soutenir Ie
developpement des institutions locales. Cela renforcllrli la prise d'initiatives au mveau
de chaque pays.

4.2 Une cooperation technique est neeessaire pour aider apreter assistance a
I'amelioration des politiques d'encadrement, des administrations et des operateurs de
transport.



DEVELOPPEMENTDES RESSOURCES HUMA/NES ETDES
ADMINISTRATIONS DANS LE DOMAINE DE LA CONSTRUCTION
DES ROUTES

SOMMAJRE D'EnJDE

LE SOUS-SECTEUR. ROUTlER. DE L'AFRIQUE SUBSAHARlENNE(1)

1.1 A partit:du milieu des annee$ 60, l'Afrique $ub$aharienne a connu deux decennies
de constructionroutiere intensive. Le souci de construire ~e nouvelles routes et de
promouvoir celles qui existalent a eu tendance adetourner I'att.ention des besoins
d'entretien courant du reseau routier. Les consequences de cet oubli ne furent pas
immediatement visibles. Cependant, des Ie debut des annees 80, la deterioration des
routes de I'Afrique subsaharienne est deventie manifeste et par la meme un sujet de
preoccupation nationale.(2) Les efforts deployes initialement en me d'ameliorer les
capacites d'entretien des routes faisliieni'appei a des solutions techniques et fmancieres.
Les evaluations entreprises a l'issue de I'execution des projets ont montre que les caren­
ces dans Ie domaine de I'entretieil des routes relevalent de problemes de
developpement des ressources bumaines et des administrations. Cependant, malgre des
investissements importants, les objectifs DRHA des projets routiers n'ont pas ele aI­
teints etles capacites d'organisation n'ont pas montre d'ameliorationS'sensibles. Les
etudes individuelles ont permis deconstater que I'amelioration du reildemenl des ad­
ministrations de construction routiere passalt par la resolution de nOlilbreux problemes
a differents niveaux. einteraclion des causes affectant Ie developpement des ressources
bumaines et des administrations conduit a penser qu'i! faut aborder loute la question
d'tme maniere globale. La dyttamique et l'etendue du DRHA vont cependant bien au­
dela de I'application de remedes, et appellentune reforme complete et systematique.

2. Travaux routlers et secteur public

2.1 La. poursuite de lraVaUll: routiers dans les pays subsaharien$ est affectee par les
limite$ communes ill'ensemble,des activites du secleur public dans la region, Les
gouvernements centraux exercentun controle considerable sur les economies natioo­
ales, ce qui,selrad.uit souvent par desingerences politiques dans Ie processus de
decisioD.tecbnique intetessant les ponts et cbaussees. Des pressions ont continue a
s'e"ercer ell' faveur de laconstruction de nouveUes routes, souvent aux depens de
I'entretien des roules existantes, et. souvent sans prise en consideration des couts
d'entrelien des nouvellesiroules. Les insufflSances de financement et les contrainles
imposees par la fonction publique roguent sur I'autonomic, la responsabilit': et la
motivation. Tout cela diminue la faculte des responsables de conduire leur
etablissement, etlimite serieusement Ie developpement structure des administrations
des ponls elchaussees,

3. Organisation et gesliiln'des travaux rotitiers

3.1 La geslion des travaux routiers se complique du fait que sa mission de cetle
activite cst raremenl definie avec c1arte dans Ie conlexte des objectifs et priorites du
developpement global, Les fonctions qui traitent des travaux routiers relevent en outre
de plusieurs minisleres et organismes gouvernementaux. Cela fait qu'au nombre des
probl"mes adminislratifs qui enlourent Ies travaux routiers, les chevauchements
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njgionaux figurent en bonne place. Dans Ie domaine de l'administration des ponts et
chaussees les decisions sont prises en grande partie sans delegation de responsabilltes.
II s'emuit que la direction s'occupe de responsabilltes de controle au lieu de se
pn,occuper d'orientations strategiques.

4. Contraintes sur Ie plan des ressources humaines

4.1 La qualite des ressources humaines qu'on peut affecter iI des travaux routiers
depend de I'environnement exterieur. Les considerations saillantes iI retenir sont les
caracteristiques quantitatives et qualitatives des promotions d'eleves produites par Ie
systeme d'education, la concurrence des autres sources d'emploi, et ta difficulte de
gerer et motiver des personnels soumis au systeme de remuneration et de carriere de la
fonction publique. La gestion du developpement des ressources !lumaines est une
science encore jeune en Afrique subsabarienne. La formation eSt souvent dispensee
sans projection realiste desbesoins ou appreciation precise des competences requises
pour I'execution des taches. Les insuffisances de supervision et d'utilisation compromet­
tent souventl'impact de la formation.

5. Aide au developpement: politlques et pratlques des dooateurs

5.1 Les projets de developpemeot oot souvent ete con~us ou mis en oeuvre de
maniere erronee. Dans certains cas, les politiques et les pratiques des donateurs ont
entraine de nouveUes difficultes, par exemple l'evolution de pares d'equipements mixtes
ou un appui de projet depassant les capacites de transport des entreprises assistees. La
coordination d'operations ill'interieur d'un pays par des groupes de donateurs travail­
lant dans un contexte national est devenue relativement efficace. i.es divergences de
politiques et pratiques de donateurs differents continuent Ii etre source de confusion ou
de complication pour les gouvemements d'aceuei!. II faut donc suivre de plus pres la
mise en oeuvre des projets. La dependance de pays Ii l'egard d'une aide exteneure qui
est souvent deploye~ avec un minimum de participation gouvernementale dans Ie
processus de decision inreressant les projets et leur conception a fait que les gouverne­
ments en cause se sont sentis de moins en moins responsables de I'entretien des routes.

DEVELOPPEMENT DES ADMINISTRATIONS

6.1 Bien qu'i! n'y ait pas de plan ou de formule fixe pour ce qui est de I'administration
des travaux routiers, Ie sommaire de mode propose un cadre pour les interventions en
faveur du developpement des administrations. Ce cadre repose sur un c1assement des
problemes d'organisation et prevoit I'ordre dans lequel ceux-ci doivent etre affrontes.
Elaborant des exemples de sucees et d'insucees, i! reflete la realite voulant qu'un chan­
gement qui a reussi aun niveau donne depend en general de la reunion de conditions
prealables aun niveau strategique plus e1eve. Le cadre est un guide conceptuel a
I'action qui doit cadrer avec l'environnement politique, economique et social dans Ie­
quel une entfeprise de construction routiere individueUe est appelee Ii fonctionner.

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

7.1 Le point de depart consiste afaire Ie point de la missionqui a ete dermie pour Ie
secteur des transports et pour Ie sous-secteur des routes. Ce travail doit etre suivi d'une
evaluation de la performance des systemes d'organisation qui sont au service de celte
mission.(3)
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8.1 I.:experience indique que pour aboutir les ieformes &os Ie soUHecteur des
routes exigent I'engagement ferme de rEtat et l'acceptation du changement par la direc­
tion des administrations des ponts et chaussees. Quand un gO\lvernement n'apas com­
pris les imperatifs en matiere de travaux routiers, Ies objectifs de politique routiere ont
souvent ete inappropries. Quand la direction ne s'est pas ralliee au changement, les
resultats des efforts de developpement organisationnel ont ete decevants. Pour faciliter
et fmancer Ie processus de reforme, il faut a\lSSi s'assurer du concouis du pays
donateur. Ains~ il faul que Ie processus de changement reunissd'engagement d'un
groupe tripartilecomppse de l'Etat (gouvernement), dC'la direction des etablissemenls
interess~ et des donaleurs. Le processus de developpement de I'engagement est com­
ple~'et e.1a p'!1'ticipation de ce groupe tripartite dans toutes les phases de I'activite
de reforme. Les ateliers de reflexion sur les politiques l adopter se sont averes utiles
pour amener Ie gou\(ernement l mieux s'approprier Ie processus de rMorme et pour
preciser les conditions generales des politiques .de rMorme ainsi qlle les options offertes
aux responsables des travaux routiers. Le sueees de ces ateliers exigeune preparation
adequate, des seances de travail auxqueiles tous participent, et des mesures de suivi.

9. ElabC!ratlon el amoage de la poUtique de n'forme

9.1 Le jour oit un engagement initial a ete cibtenu face a la mise en oeuvre d'une
rMorme, Ie gouvernement, l'instance de construction routiere, les donateurs, et les
autres parties interessees doivent travailler ensemble ll'61aboration. d'une politique de
reforme precise. Les elements de cette pcilitique varieront d'un pays aI'autre sur la base
del'evaluation, egalement specifique au pays, de la performancedes organisations.
l:autonomie organisationneile constituera une question de premiere importance pour la
direction landis que I'entretien des routes figurera en tete des problemes techniques.

9.2 La politique de rMorme doit porler en premier lieu sur une diminution des con­
traintes exterieures, notamment des ingerences de la politique dans.le processus de
decision; sur les impetatifs de fmancement, et sur Ia rMorme au sein de la fonction
publique. Eile pourrait necessiler des modifications dans les dispositions prises au sujet
des etablissements et amener a confier certaines fonctions teiles que I'enttetienall sec­
leur prive. I.:organisation des ponts et chaussees meme pourrait exiger une consolida­
tion de 1a direction, une restructuration, Ia dotation ennouveiles ressources ou en
systemes de g:stion. La mise en oeuvre deJa politique de reforme necessitera un plan
p'action complet integrant les interventions decidees pour atleindre les objectifs de la
politique de rMorme. Ce plan ordonne la mise en oeuvre et la transition, identifie les ex­
igences de soutien, et assure unecertaine coherence methodologique. Un camite
d'orientation interministeriel peut etre charge de poursuivre l'elaboration de la politi­
que de reforme et coordonncr la mise en oeuvre du plan d'action.

10. Renforcer j'envlronnemenl de la direction - motivation et incitations

10.1 Pour obtenir un uiveau eleve de performance, un etablissement doit disposer
d'une direction tres competente. Mais les competences de l'encadrement doivent etre

. nourdes par un milieu exterieur et organisationnel favorable. Le cadre de direction doit
etre motive, et i1 faut I'encourager l accomplir son travail. Pour qu'un tel cadre puisse
ameliorer ses performances, il faut, semble+il, que les restructurations et la rUorme
strategique necessaires soient engagees. Cexistence d'une gestion saine au sommet four­
nit les bases d'une gestion saine l to~ Ies niveaux des entreprises de construction
routiere. Pour appuyer la planification strateg!que, il pourrait etre recommandt
d'encourager des subordonnes l participer l des decisions importantes, a prendre des
initiatives et des decisions par delegation. II faut que les voies de communication et
d'information soient ameliorees. Un plan de gestion esquissant los responsabilites
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pa'>Se en revue chaque annee. Ce do~ument doit preciser les indicateurs par lesquels
ont jugerales performances individueUes et la realisation des objecills.

11. Ameliorer les disponbilites en ressources

11.1 Les dispouibilitcs fmancieres constituent une serieuse contrainte dans la region
toute entiere. II est necessaire de fIxer la taille des budgets et la proportion qui sera
affectee ii i'entretien, Ie flux des decaissements, et les disponibilites en devises. Le
uiveau de [mancement des routes est sbuvent ramene ii un pourcentage des dotations
des exereices precedents, au lieu d'etre lie aux besoins du moment. Les entreprises de
construction routiere en Afrique subsaharienne devraient envisager d'introduire un
systeme de preparation budgetaire mesurant les performances afin de pouvoir decide"
du caractere adequat des affectations annuelles. Des activites d'entretien ont souvent
dil etre reportees parce que les dotations des routes avaient ete de.tournees vers
d'autres usages. La creation d'un fonds autonome !inance pat des taxes ou autres chaI­
ges sur les usagers de la route pourrait s'imposer pour garantir les depenses d'entretien
des routes.

11.2 Partout en Afrique subsaharienneles problemes de dispouibilite et d'utilisatiorL
d'equipements constiment des contraintes continues qui affectent les travaux routiers,
en particulier l'entretien. Le grand probleme tient aun manque d'entretien preventii du
aI'absence de pieces de rechange, aux politiques et procedures d'approvisionnement, et
II la penurie de devises. Des projets se sont conecnttes tant SUt la formation que sur les
achats d'equipements, mais s'i1s ne sont pas completes par des investissements dans les
systemes d'entretien et des competences de gestion Us n'ont pas sensiblement releve les
taux de disponibilite au d'utilisation along. terme. PartoUl en Afrique subsaharienne. ie
domaine des ressources humaines impose des contraintes qualitatives et quantitatives
sur Ie developpement des administrations et de la performance dans Ie sous-secteur
routier. Les conti-aintes relevant des ressources humaines sont souvent plus difficiles"
resoudre que les probiemes de dispouibilite [manciere ou materieUe Iimitee. Leur
resolution exige souvent un horizon eloigne.

12. Mettre en oeuvre la restructuMltlon et Ie contr61e de la direction

12.1 Dans Ie passe, on s'est trop souvent attache, en cherchant adevelopper une
entreprise de construction routiere, aproceder aune restructuration en y voyant la solu­
tion de ses problemes de gestion. Menee souvent sans resolution concomitante de
problemes de caractere plus strategique, une teUe testructurati()n s'est tarement revelee
utile dans l'aIUelioration de la performance de I'organisation. Des etudes individueUe,.
fownissent des exempies de teUes activites, oil I'on n'a pas pris de dispositions suffisan­
tes en ce qui concerne ia preparation, Ie suivi, Ie controle, l'evaluation et Ie
reajustement.

12. 2 Les etudes montrent clairement qu'i1 faut preciser les objectifs de
I'etablissement. et les relier aux realites tant des entreprises de construction que du
milieu dans lequel eUes baignent. II faut que ces objectiis soient lies au plan de gestiotl
mis au point par la direction, et qu'its cadrent avec ie plan d'action. Lorsque ies objec·
tifs auront ete etablis, its pourront servir de base aux initiatives de direction et de super­
vision atravers I'organisation des ponts et chaussees.y compris ala deflnition des
exigences de performance de postes individuels et ii l'eiaboration de systemes de travail.

13. Systemes tt procedures de gestion

13.1 Les etudes individueUes ant fait ressortir de grandes defaillances dans I'emploi
des systemes de gestion(4} dans I'administration des routes. Les systemes existants soat
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sources ne sont pas utilisees rentablement, Ie'; performances sontcomprolllises et les
risques de danger sont accrus. Dans de nombreux projets routiers en Afrique sub­
saharienne on a indus des systemes de gesdon qui consistent soit en une elaboration de
systemes dejA en place, soit en systemes no..veaux. Cependant, les avantages d'un effoit
d'investissements en systemes et procedes de gestion disparaissent souvent avec Ie
temps en raison de defectuosites dans l'agencement,la mise en place ou I'entretien de
ces systemes et proced~s. Une consid~rationde premiere importance tient ala
disponibilit~ et au traitement de donn~es de gestion. II faut que de telles donn~es soieot
recucillies avec pr~cision dans des d~lais utiles. Cela exige la cootribution du personnel
sur Ie terrain, qui doit participer ala coUecte des donn~es. 11 faudra aussi menager Ie
temps necessaire pour que les personnels de gestion soient persuades de I'utilit~ de ces
systemes et de la valeur des comptes-rendus consolides. On oe garantira certes pas une
am~lioration des performances de I'organisation par I'installation de systemes et
proced~s de gestioll, car cela d~pendra egalement d'une direction et d'un personnel
responsables, et d'incitations r~alisables.(5)

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES(6)

14.1 Les ~tudes individuelles i1Justrent I'interd~pendance eotre Ie developpement des
ressources humaine.s et Ie d~veloppemeot des administrations. EUes donneot apenser
que les ressources humaines ne peuvent etre developpees que dans un cootexte or­
ganisationnel favorable. Ce contexte exige, semble-t·il, aussi bien un milieuext~rieur de
soutien '1u'une structure interne encourageant les gens arester, afaire preuve de bon­
oes performances, et dans laqueUe ils pourront develollper leurs competences prati·
ques, leurs connaissances et leurs carrieres professionnelles. Les entreprises de
construction routiere qui souhaiteraient mener de front des campagnes sUr les plans res·
sources humaines et developpement des administrations doivent se rappeler que si les
exigences d'organisation evoquees ala Section III sont neg1ig~es, I'impact d'une meil·
leure utilisation des ressources humaines sur la performance des entreprises de con­
struetion roudere sera probablement marginal et diffidle amaintenir.

15. Ameliorer les politiques et ta gestion des ressources humaines

15.1 La bonne gestion des reSsources humaines, domaine qui embrasse en particulier
Ie recrutement, la motivation, I'administmtion et la formatioo du personne~ joue un r6le
d~terminant dans la performance d'une organisation. Or cet ~lement a souvent ~te

neg1ig~ du fait que Ies entreprises de construction routiere se sont concentr~es sur les
aspects plus tangibles que constituaient leurs budgets et leurs ressow-ces matcrielles. II
imp\1rtedoncque 1'0n apprecie atous les niveaux que la bonne gestioo du capital
humain est tout aussi importante que la bonne gestion des autres acUfs d'une entreprise
de construction routiere. La gestioo des ressources humaines exige que I'on sache
planifier les besoins en hommes sur une perspective along terme. Or une telle planifica­
tion veut que 1'00 dispose de donn~.es d'effectifs pr~cises. Cela pourra oecessiter une
evaluation de la situationpresente dans laquelle on dressera l'inveDmire des besoms ac·
tuels et futurs en personnels.

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

16.1 Dans de nombreuses entreprises de construction routiere Ies budgets sont
presque entierement accapares par Ie poste des salaires, ne laissllnt que peu de moyeos
pour l'entretien et les autres besoins. La quasi·tota'lite des entreprises en Afrique sub·
'aharienne auront afaire face ades programmes de'licenciements qui affecteront un
plus grand nombre de personnes que dans Ie passe et devront se faire plus rapidement
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etla mise en oeuvre de ces programmes de licenciemenlS.

17. RenCorcer la responsablJiU, les incitations etles sanctions

17.1 II convient de renforcer la responsabilil~, les incitations er les sanctions atous les
niveaux des administrations des pants et cbaussees. Pour appuyer la responsabilit6, il
fautetablir des objectits clairs et realistes tant aux unites de travail qu'aux individus.
Comme premier pas important sUi' cetle voie, les entreprises peuvent traduire leur voca·
tion specifique ·en un ensemble d'objectifs, de procedures et de descriptions de poste. II
faut proposer des incitations valables pour motiver les personnels. Les facteurs qui
motiveront des groupes divers au sein de I'organisation varieront probablement. La
directionetles differellts niveaux de geslion doivent se pr~occuper de lamotivation des
personnels sous leur responsabilit~: Une force de travail·bien motivee ~st Ie plus
souvent disciplinee et requiert un usage moins frequent des sanctions. Laresponsabilil.c
exige toutefois que la direction dispose tant des moyens que de la volonte d'appliquer
des sanctions ou des mesures disciplinaires quand eUes s'imposeront.

18. Bonne utilisalion des elTectirs

18.1 La performance des organisations peut etre sensiblement relevee en amelioranl:
l'utilisation des personnels existants. La bonne utilisation des personnels est un
probl~me qU'i! faut affronter bien avant d'engager de grandes campagnes de forma­
lion.(7) Les adminislrations des ponts et cbaussees n'onlle plus souvent qu'une
appreciation generale des problemes d'utilisation de leurs ressources et de leurs effec·
tits. 11 vaut done la prine pour elles de proceder aune verification de I'utilisation et de.
la disponibilite de leurs ressources arm de mieux pouvoir cemer ces probl~mes et cibler
los domaines precis qui appellent une resolution. Une procedure de suivi systematique
et periodique doit completer cette verification.

19. Developper des compelence5 de supervision

19.1 La plupart des organisations de ponts et chaussees ont accordela priorite ala
formation technique aux depens de I'elaboration de compelences de supervision.
I.:experience acquise au cours de projets routiers a cependant montre que Ie
developpement de. compelences techniques dans un domaine fonctionnel ne prepare
pas suffisamment II lenit un role de supervision. I;attention insuffisante accordee Ii
I'acquisition de competences de supervision par des contremaitres a souvent neutralise
les avantages que l'on escomplail de la formation de leurs equipes de travail. Les in­
dividus qui ne montIenl pas beaucoup d'aptiludes de supervision devraient etre
n\affectes ad'autres postes.

20. Developper des systemes de gestion du personnel

20.1 Pour que les fonctions relatives au developpement des ressources humaines puis­
senl inlervenit de mani~re efficace et coordonnee, il faut disposer de systemes et de
pratiques operantes dans Ie domaine du personnel. nappartienl aux services du person­
nel d'appuyer activement la gestion des ressources humaines ell'instauration d'une
ethique du travail axee sur la performance. Une importance route particuli~re doit etre
accordee au reeuei! de donnees utiles sur Ie personnel, er au caracI~re inr~gre et objet:·
tif de I'ensemble des sysl.~mes de gestion du personnel. La direction doit veiller ace que
Ics preposes ala fonction du personnel se considerent, el soient consideres par Ie rest,:
de I'organisation, comme faisant partie integrante de l'entreprise, el qu'ils en viennenr a
participer II l'instauration de la nouvelle elhique du travail.



21.1 I.:exptrience amene aconclure que la prestation d'une assistance technique con­
-stitue un processus complelle exigeant un effort de gestion allenUf etcontinu. Les
etudes' individueUes montrenttoutefois que les pouvoirs publics, les entreprises de con­
struction routiere et les instances d'aide ne se soucient pas suffisamment de la bonne
gestion de I'assistance technique dans Ie domaine des ponts erchaussees en Afrique
subsaharienne. Cela a eu pour consequence de diminuer I'impact de I'assistance techni­

,que et la performance des entreprises,(8) Les instances d'aide; les pouvoirs publics et
Ies entreprises de construction routiere devraient assumer latesponsabiliteconjointe de
la bonne gestion de I'assistance technique, qui doit etre coiiSlderee comme nne alterna­
tive coilteuse aIa mise en place de competences administrativesoulocales propres, et
ne devrait pas ctre utilisee comme moyen d'echapper 8 toute reforme d'entreprise. La
continuite est un sujet de preoccupation particulier que I'on peut aborder en tecourant
davantage 8 des fmnes de conseillocales, ades etabllssements de formation nationawt,
8 des jumelages avec des autorites routieres plus avancees, et 8 nne cooperation avec
des organisations non gouvetnementales.

22. Justesse de Is formation

22.1 Pour qu'une organisation des ponts et chaussees foncti0!"1e bien, eUe doit dis·
poser d'une force de travail bien formee. Cependant la formation ne garantira pas 8 eUe
seule I'amelioration,de la performance de ce sous-secteur.l1 faut en'effet qu'eUe soit
dispenste dans un cadre d'organisation quipuisse motivetles fotin,a'll:Urs 8 former, et
les stagiaires 8 apprendre et 8 appliquer ee qu'ils ont appris: La formation ne saurait
compenser des equipements insuffisants, ou des penunesde carburant et de pieces de
rechange. Neanmoins, dans nne perspective 8 long terrne, on petit dire que Ia formation
sera essentieUe pour assurer Ie developpement des entreprises de construction routiere.
La plupart des ministeres ayant des responsabilites dans Ie domaine des pODtS et '
chaussees proposent des programmes de formation interne. Pour IllDcliorer Ie rende­
ment de ceUe formation interne, il convient de repenser les programmes de formation
et les sujets traites, relever Ie niveau de coDlpetence des formateur~ et identifier les be­
soins de formation de chaque organisation de ponts et chaUSs6es: C~~ elements con­
stituent les premiers pas de la mise en place de programmes de formation efficaces.
I.:identification des besoins de formation doit reposer sur uue evaluation globale.

ASPECTS MEmODOLOGIQUES DUDRHA(9)

23. Nature interue du DRHA

23.1 Sur Ie plan des methodes, la le~on la plus fondamentale que l'on peut retenir au
sujet du developpement des ressources humaines et des administrations est que ceue
activite ne peut pratiquement pas ctre induite de I'exterieur. Les agents de I'assistance
technique exterieure peuvent certes aider ,8 prendre conscience dela necessite d'nn
changement et contribuer 8 realiser un Cadre appropri¢' aceite fm. lis peuvent influen­
cer, guider, conduire ou servir de catalyseurs en faveur dli DRHA, mais ils ne peuvent
I'imposer ou Ie forcer. Le processus de reforme a son siege ,dans Ie contexte ad­
ministratif d'uue organisation de construction routiere, d8l\S son environnement et dans
les individus qui la composenl. C'est de l'interieur que doi'ien1 partir I'acceptation du
developpement des ressources humaines et des administratioD.\ ell'engagement de Ie
mettre en oeuvre.

24.-DRHA: ,actlvites dlscretes et dun!e

24.1 C'est surtout dans Ie cadre de projets d'uue certaine enve~e qu'on s'est
penche sur les activites relevant du DRHA. Or ces projets se sont preoccupes en



premier lieu d'objectifs techniques, et n'ont done pas accorde une attention sultlsante
aux aspects du developpement adminiWatif. 11 convient essentiellement de considerer
Ie ORHA comme un processus distinct, meritant d'etre conceptuellement separe
d'activites de caractere technique. Ses objectifs, ses methodes de mise en oeuvre et ses
techniques de suivi et de verification sont differents. I.:experience montre que pour
suivre et,le cas echeant, reajuster les cbangements administratifs operes et pour
s'assurer de leurpermanence,le ORHA doit s'excrcer suivant une ecbelle de temps
depassant la duree de projets moyens. 11 convient en effet de songer ades durees de dix
ans ou plus. Cette perspective beaucoup plus longue amene aaccorder une attention
toute particuliere ala continuite et aveiller ace qu'on engage. les personnels et les res­
sources pendant toute la duree de la mise en oeuvre.

25. ComplaIsance, collaboraUon, participation

25.1 Le rOle des agents ext6rieurs conslste afaclllter l'clliboration ecnjointe de politi·
ques et de solutions interessant Ie ROHA. Les organisations qu'll est prevu de soumet­
tre aun processus de ORHA doivent etre activement mises acontribution dans
l'amenagement et la mise en oeuvre du programme. On recherchera la participation de
planificateurs de l'Etat, de responsablcs ;t II; p;rsoDDels des instal1ces de construction
routiere, d'utillsateurs, et de fournisseurs. I.:experience donne apenser que si les or­
ganisations d'aide au developpement, pouvoirs publics nationaux et instances de con­
struction routiere participent ensemble, dans un esprit de cooperation, ilia definition
des diverses conditions de leurs projets communs, ils seront mieux consacres au respect
des dispositions qui auront ete mlltuellement convenues. Des organisations d'aide
doivent cependantetre pretes abloquer des credits jusqu'au moment ou l'engagement
necessaire ama ete obtenu el oil II sera possible de I'appliquer.

26. Evalulltion, recherche et Ilnlllyse des Ildministrations

26.1 MID de pouvoir formuler des options utiles et preciser les mesures de
developpement recommandees pour un etablissemenl donne, II importe d'evaluer la
situation des faeteurs administratifs qui, de l'exterieur oU de I'inleneur, affectenl Ie
DRHA de cet etablissemenl ainsi que l'accomplissement de sa mission. Pour que cette
evaluationsoit utile elle doil etre approfondie el il faut lui reserver Ie temps sufflSant
pour que l'on puisse bien connaltre l'etablissement et son milieu ambiant. Les mesures
de developpement que ron adoptera pourront s'inspirer d'une abondante documenta·
tion de DRHA. Celie documentation sera utile mais ne dispensera jamais d'adapter
toutes les initiatives aux realites et au contexte de l'etablissement conceme.

27. Nature du processus DRHA et gestion du changement

27.1 On ne peut aoorder Ie DRHA de fa~n mecanique. Aucune regie fixe n'emte
pour les interventions. Tout au plus peut-on tracer des !ignes de conduite et des orienta­
tions generales. 11 s'agit de les appliquer et de les adapter achaque·organisation compte
tenu de son milieu. Les interventions s'imposent souvent, et exigent des adaptations et
des perfectionnements progressifs. Par son essence meme, Ie developpement des res­
sources bumaines et des administrations est un processus de changement. Rares sont les
elablissements et les individus qUi acceptent Ie changemellt sans une certaine
repugnance, et qui ne cbercberont pas II s'y soustraire au as'y opposer. Dans de telles
situations, II faudra mettre en place des techniques de gestion particulieres, de nature a
faciliter Ie cbangement. La gestion du changement est egalement aidee par une con­
duite d'entreprise active, capable de mettre Ie statu quo en cause, ouverte ade nouvel­
les dispositions organisationnelles, et prete aadopter de nouvelles techniques de
gestion.



NOTES

28.1 Avant deIJroceder ades interventions'interessantl'oiganisation interne d'un
etablissement, il sera souvent necessaire de se tourner vers les contraintes exterieures
qUi se presentent, notamment du elite des adininistrations publiques. Dans ce contexte,
on seta an1ene asonger ades refonnes macroeconomiques et administratives, et a
veiller il ce qll'une meilleure· autonomie et nne meilleUre responsabilite soient
instaureesall niveau exterieui. On' pourra etre cond'llitilIJiendre des initiatives
couragell5es en vue d'tIne reforme en profondetir de dispoSitions administratives
priveeset publiques; lit de proceder il certaines'fol"mesde privatisation plutot que cher­
cher il ameliorer les Structures existantes. PoUr faire :ibolltir Ie DRHA, on ne peut se
passer d'une bonne dose d'engagement et de motivation de la part des interesses. Afin
de promouvoir les reformes necessaires dans ce contexte et introduire Ie changement,
on se facilitera Ia tache en se basant, dans la methildeadoptee, sur une collaboration
entre lesinstances d'aide et les pouvoirs publics cottline premier moyen d'elaboration
de politiques et de mesures aprendre. II s'agira ensuite de proceder aux interventions
dans Ie contexte de la hierarchie des causes qu'on a examinees plus haul.

28.2 l:application de l'approche recommandee dans ces pages pourrait s'averer
compliquee parce que, en premier lieu, il s'agira de relier toute decision de reforme
dans Ie sous·secteur de la construction et de l'entretien des routes au contexte plus
large du processus de la reforme economique et adminiStrative publique. Elle pourra
etre compliquee en outre par Ie fait que les reformes adnli:nistratives et strategiques
envisagees ne pourront etre gerees de la maniere qui s'appliquaittraditionnellement a
la conception et ala mise en oeuvre de projets. n"agira d'etendre Ie calendrier dans Ie
temps et de consentir d'importants investissementsdaJ1S les mecanismes memes du
changement. EnfUl, la methode qu'iJ s'agira d'i!dopterdans la fonction de conseil en vue
de mener il bien Ie processus de DRAA {era appel ade nouvelles competences, ap­
proches et attitudes. II faudra probabfement, dans un premier temps, faire appel ades
specialistes exterieurs pour appuyer ce processus et amorcer les reformes strategiques.

(1) Les succes marginaux renconlres dans les efforts qui ont ete deployes sur
de longues durees pour amworer la.perfol1ll!U1ce des organisations respon­
sables de I'administration desreseaux rOlltiers en Afrique subsabarienne
ont conduit 11 apprecier de pillS ~n plus I'importance du developpement des
ressources humaines et des (ldministrations (DRHA). Sur la base des con­
statations degagees de quall''' etudes individuelles dans ce secteur, un som­
maire de mode a pu etre prepare pour la plupart des organisations dans Ie
cadre du projet DRHA. Des organisations de ponts et chaussees ont etc
examinees 11 Madagascar, au Malawi, au Senegal et en Thnzanie. Dans cha­
que cas etudie, on s'est penchC sur quatre categories de facteurs qui affec­
taient Ie DRHA: Cacteurs lies au milieu, {acleurs lies a I'etablissement,
Cacteurs lies aux ;esgourc,es hllmaines, et Caeteurs lies a l'aide au
developpe'l1ent. Le rapport puise egalement .a I'experience de la Banque
Mondiale dans Ie domaine routier en Afrique subsabarienne.

(2) D'apres des donnees recueillies en 1987 et1988, il Caut penser que la moitie
des routes goudronnees d'Afrique subsabarienne, et plus de 70 pour cent
des routes non goudronnees, sonttombees dans un etat variant de mediocre
a moyen par suite d'un manque d'entretien. En reportant les operations
d'entretien des routes, on s'expose al1I\e augmentation des couts de remise
en etat et de reconstruction, 11 une hausse des Crois d'exploitation des



inevilablemenl sur les couts des autres secleurs..

(3) 11 convienl d'accorder une place centrale, dans Ie cadre de lOuI projel de
reexamen, a l'entrelien des routes el awe diverses dispositions adminislra·
lives qui permeuront de I'assurer' l:examen de la. performance des
etab1issemenls du sous·secleur montre aquel pointdes reformes s'imposenl
el amene a considerer les chapitres suivanls: creation d'un fonds separe
pour les roules; red.uction des sureffe.etifs; revision de la structure des
cameres el du bareme des salaires; role du secleur prive dans l'entrelien
des roules; recours accru Ii des methodes de Iravail·inlensif.

(4) Les syslemes de gestion porlenl en. particulier sur des disposilifs
.d'information de gestion sur les travaux de cons.truction ou de reparalion
routiere, ou sur I'entretien des equipemenls de travaux publics. Les
procedures portenl par exemple sur les mesuresadministratives exigees
pour fl:quisitionner des ressources, ou sur les elapes a suiYre dans la
reparation de nids de poule sur les chaussees.

(5) n n'esl pas indispensable que .les SYSlemes de gestion soienl informatises.
Cependanl, Ie IraileUlenl de donnees ella production de rapporlS utiles
pour la prise de decisions et Ie controle desreseaux routiers sonl
cOllSiderableUlent faelliles par l'eUlploi de micro-ofllinateurs. all ne doit
pas oublier qu'iiesl possible de controler el de relever les performances en
utilisanl des procedures trCs simples. Les lisles de controle operaloire, les
fiches d'entrerien el d'utilisation des maleriels,les diagrammes el meme les
affiches sonl susceptibles de contrlbuer au controle de la qualile el
d'ameliorer la slandardisation des tiches..

(6) Comme dans Ie cas du developpemenl des administrations, ii n'est pas pos·
sible, dans Ie developpemenl des ressources humaines, de s'accrochet II un
plan ou a une formule fIXe. La questioD entiere doil etre abordee dans Ie
conlexte de chaque organisation des polllS el chaussees el de sa situalion
adminiStrative. Cexperience degagee des elUdes i1J.dividuelles conduil
neanmoins Ii proposer un cadre conceplUel pour guider Ie developpemenl
·des ressources humaines. Etanl donne que nombre des besoins sonl relies
les UDS awe autres, leur resolution peul exiger des interventions simullanees.
On ne peul cependanl etre sUr, semble·l·il, de l'aboulissemenl du processus
de developpemenl des ressourees humaines que si l'on cerne les besoins
d'une manie"e ordonnee.

.(7) Cemploi inefficace des effectifs humains dODt on dispose rc!sulle en premier
lieu d'nn manque de definition des rOles, des responsabililes el des objec­
tifs; d'une strucluration inadequale des uniles de travail, des taches et des
procedures; d'une inadaptation des personnels el de leurs competences awe
liches qw leur SODI assignees; et d'insuffisances dans l'affeclation des
materiaux el des eqwpemenlS dans Ie bUI d'execuler les taches prevues.

(8) Les dc!fauts relev~s portent sur: la coordination; l'identification et la con·
ception; la selection de specialistes; Ie swvi etl'evaluation des resultalS ob·
lenus par les etabllssemenlS concernes et la pratique de sanctions; la
continwle.
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MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES ETDES INSTITUTIONS
DANS LE SECTEUR DES CHEMINS DE FER

SOMMAlRE D'ETIJDE

1. But du rapport

1.1 Ala suile des pietres resullals oblenus apres de longs efforls pour ameliorer la
productivile des chemins de fer en Afrique au sud du Sahara, on a pris davanlage con­
science de l'imporlance de la mise en valeur des ressources humaines eldes institutions.
Le presenl rapport examine les facleurs qui onl entrave celte mise en valeur ainsi que
les mesures et les methodes necessaires pour oblenir des ameliorations soutenues dans
Ie secteur des chemins de fer dans les pays d'Afrique au sud du Sahara. Un'esl pas
conc;u comme un plan direcleur de reforme ou de restrucluratioD, mais comme un
guide It l'mlention de ceux qui participenl au processus: administrateurs des chemins
de fer, minislere" institutions de formation au travail dans les chemins de fer, consull­
ants et donaleurs.

2. Le projet de mise en valeur des ressources humaines et des Institutions
dans Ie Programme des transports en Afrique au sud du Sahara (PrASS)

2.1 On a reconnu que l'imporlance des frais, 1a faible disponibilite et la mauvaise
qualile des se.rvices de transport en Afrique au sud du Sahara constituaient les prin.
cipales entraves au developpemenl economique el social. Les insuffisances de
l'infrastructure essentielledemeurenl, mais il est clair qU'il faut accorder la priorite It
une utilisation plus efficace des biens el des systemes existants. Le Programme des
transports en Afrique au sud du Sahara a ete etabU par la CEA et la Banque mondiale
pour faelliter l'augmentation de l'efficacite des transports par une reforme de la politi.
que g~nerale el une amelioration des dispositions institutionnelles el pour developper la
capacile d'analyse de 1a politique des transports parmi les composantes africaines. La
composanle mise en valeur des ressources humaines et des institulions a ele mise au
point "n vue de degager les"elements determinants permetlant d'oblenir un bon rende·
ment It long terme; elle englobe 10US les moyens de transporl ainsi que Ie secteur des
telecommunications. Le PNUD a cree Ie projet en premier lieu, puis les instilutions
specialisees des Nalions Unies concernees par les transporls el commUnications anI
coUabore It cel effort; la Banque mondiale esll'instilution chargee de faire les etudes
relatives au secteur ferroviaire et al'entretien des routes; la CNUCED S'occllpe des
ports; l'OMI des transporls maritimes; I'Orr des Iransporls routiers; !'UIT des
lelecommunications et la CEA de la diffusion des conclusions.

2.2 Quatre etudes de cas onl ele demandees pour chaque secteur afin de disposer
d'une vue d'ensemble recoupanlles differents Elats; I'analyse ella synthese des
resullats sonl reproduiles dans les resumes modaux. Le present resume se fonde sur les
eludes de """ effecluees dans les chemins de fer du Cameroun, du Ghana, de Madaga<·
car el de Thnzanie ainsi que sur d'autres observations failes par

2.3 Le presenl rapporl constirue un complemenl aux activiles en cours de la com·
posante geslion des chemins de fer du Programme des transporls en Afrique au sud du
Sahara, lance en collaboration avec les syndicalS des ehemins de fer afrieains. La phase
1 de la composanle chemins de fer s'esl terminee par I'alelier de gestion des chemins de



fer, qui a eu lieu It Brazzaville, au Congo, en novembre 1988. Cet atelier, auquelles
representants de vingt-deux compagnies de chemins de fer ont pris part, a abouti It un
large consensus sur la necessite de restructurer ies chemins de fer africains et a degage
les principaux elements des reformes necessaires, notamment la reduction des couts par
une efficacite accrue de Ia gestion, une nouvelle orientation des services, 1'efficacite du
transit et une meilleure utilisation du materiel. La suite des activites du Programme des
transports en Afrique au sud du Sahara en mati~re de chemins de fer vise It la restruc­
ruration de ces demiers, It la commercialisation et It 1'evaluation du prix de revient du
tralic, et It l'amelioration de la gestion de l'entretien des locomotives.

3. Le secteur des chemins de rer en Afrique au sud du Sahara

3.1 A peu d'exceptions pres, les chemins de fer en Afrique au sud du Sahara n'ont pas
ete en mesure de repondre de fa~on positive aux grands changements qui se sont
produits dans Ie secteur des transports de cette sous-region depuis 1'Independance. La
pluPlU'1 de cea chemlAa de fer connaissent une crise financiere, dependent du gouveme­
ment pour faire face It leurs deficits periodiques et d'institutions financieres exterieures
pQur les investissements de capitaux et, pmois, meme pQur des contributions il
l'eXploitation. De nombreux chemins de rer sont egalement confrontes It de graves
probl~mes d'exploitation avec une baisse du rendement et de 1'efficacite et restent
dependants de I'assistance technique exterieure. Ces probl~mes ant pris de telles
proportions dans certaines compagnies de chemins de fer qu'on peut les qualifier a
juste titre d'effondrement institutionnel.

3.2 Slles conditions specifiques des pays occupent une place importante d8l1S
I'explication des probl~mesdes differents chemins de fer, un certain nombre de facteurs
determinantssont communs It la plupart d'.ntte eux en Afrique au sud du Sahara.
Depuis I'Independance, les reseaox de routes pavees ant ete etendus It la plupart des
grands axes inter.-urbains ce qui, avec la mise en service de camions plus grands et plus
rentables, a piaci.!es chemills de rer face Aune eoneunenee iniense quant au trafic de
la part des transports routiers prives. Les chemins de fer n'ont pas pu soutenir effieace­
ment ia concurrence, perdant ainsi une part du marche et, dans bien des cas, Ie volume
reel des marchandises transpQrtees par rail a accuse une baisse importante. La route est
maintenant de loin Ie moyen de transport motorise Ie plus important en Afrique, tant
pour les voyageurs que pour Ie fret. La perte de tralic au profit des transports routiers
n'est pas Ie seul facteur critique et dans de nombreux pays la capa~-jte effective est
tombe.e It des niveaux tels que les chemins de fer ne peuvent transporter les marchan­
discs qui leur sont proposees. Du fait que leur contribution aox services de transpQrt 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 difficultes economiques generales de I'Afrique au sud du Sahara - stagna­
tion economique, chute des revenus de 1'exportation, inflation et chomage croissant ­
et la reaction gouvemementale ont exacerbe les probl~mes. Le gouvemement a
continue de jouer un role fortement interventionniste dans i'economie ala fois directe­
ment, en participant ala production et 11 la distribution, et indirectement, en planifiant
les reglementations et les directives. En Afrique au sud du Sahara les chemins de fer
sont presque toujours la proprielc de l'Etat et ant ete soumis It une tres importante in­
tervention de celui-ci dans tous les aspects des operations, la gestion du personnel, les
decisions relatives aux investissements et la fIXation des tarifs.

• Les chemins de fer etaient censes remplir Ie meme role qu'avant 1'apparition des
transports routiers : en fournissRntla meme serie de services et la meme struc­
ture de tarifs avec certains services It bas tarif, compenses par d'autres. Mais Ies



pensation.

• Les decisions cruciales relatives ill'emploi, alP' salair9s et aux tarifs ont ~t~ prises
par Ie gouveroement etse sont traduites par une plethore de travailleurs non
qualifies, des penuries aigues de travailleurs qualifies et des tarifs de transport
peu rentables.

• Le controle du gouveroement sur I'allocation de devises etrangeres a retarde et
limite I'achat de pieces detachees essentielles, ce qui a contribue a rMuire Ie
materiel disponible.

• Le gouveroement a meme impose un trafic donnant souvent la priorite aux ser­
vices peu rentables du transport de voyageurs alP' depens du fret.

tetendue de la micro-gestion gouveroementale des chemins de fer est telle que toute
responsabilite reelle de I'administration a disparu. Le gouveroement deplore les pertes
flnancieres etl'ineffieacite des services; I'administration attire I'attention sur la penurie.
de ressources etl'ingerence du gouveroement.

3.4 Une aide etrangere importante a peut-etre permis de maintenir certains chemins
de fer en service, mais eUe n'a pas permis d'obtenir I'amelioration soutenue que I'on at·
tendait et, Ii certains egards, elle a ajollte alP' problemes - grosses delles, materiel
inadequat et pares de locomotives de nombreuses marques.

3.5 Les problemes alP'quels les chemins de fer de I'Afrique au sud du Sahara doivent
faire face ne sont pas exceptionnels; la concurrence de la route et I'intervention du
'gouveroement touchent presque tous les chemins de fer etles systemes de plusieurs
pays developpes connaissent d'cnonnes deficits financiers. D'ordinaire, tout change­
ment dans Ie secteur resulte d'un revirement de la doctrine interventionniste du gouver­
nement ou d'une decision selon laquelle les pertes flnancieres ne sont plus
supportables, En Afrique au sud du Sahara la Iiecessite de reduire Ie deficit financier de
I'ensemble du secteur public dans Ie cadre du processus d'adaptation strUcturelle sera
('robablement Ie moteur du changemeni dans la plupart des pays, D'habitude on ne
considere pas les chemins de fer comme de simples organisations de transport mais
davantage corome des institutions nationales importantes. Cela permet d'expliquer la
sufflsance des dirigeants et des travailiew.s des chemins de fer, car on suppose que Ie
rail prete un service tellement essentiel qu'il est impensable de mettrefin Ii sOllactivitc.
La reforme fondamentale du secteur des chemins de fer en Afrique au sud du Sahara
ne sera ni rapide ni facile et I'on doit s'attendre aune forte resistance..

3.6 Cinfrastructure et Ie materiel de nombreux chemins de fer en Afrique au sud du
Sahara pourraient ctre ameliores, mais ils constituent rarement les pnncipales entraves
a['amelioration du rendement. La mediocrite des services, I'inefficacite de la gestion et
la mauvaise utilisation des facilites existantes sont des defauts beaucoup plus fondamen­
taux. Le processus de reforme demandera une aide flOanciere, mais celle-ci ne peut etre
qu'un complement ades changements plus profonds de la nature et de I'orientation de:
I'institution, de son administration et de sa main-d'oeuvre. Sans ces changements, I'aide
fmanciere additionnelle continuera d'avoir l'effet tres limite qU'elle a eu dans Ie passe et
peut, en fait, etre contre-productive, car elle attenuera la pression des besoins de
reforme.



4. Metbode de reforme de 10 mise en valeur des ressonrees bumaines et des
institntlons dans Ie seclenr des chemins de fer

4.1 I;essentiel de l't,tude porte sur !'e:<amen detailledes facteurs qui ont entrave Ie
rendclIIent des reUOIllCCS humaiDos ot institutiOlUlOlleS clana 10 cas spocifiquo des

. chemins de fer. On a utilise un cadre analytique detaille oil les facteurs potentiels sont
groupes en quatre categories;

• Cam tllttrttur :

historique, politique, economique, socio-culturel, juridique, etc.

• Facteun Institutlonnels :

accords institutionnels, stimuiants et responsabilite de la directioIl, ressources dis­
pombles, structures et systemes d'orgaDisatioIl, etc.

• Ressources humalnes : .

dispombilite, classificatioIl, traitements ot prestations, promotioIl, formation, etc.

• Aide des donoleurs :

priorites des donateurs, programmes, assistance tecbDique, aSsistance ala formatioIl,
etc.

Ce cadre a permis d'identifier, de repartir en categories et de classer systematiquement
les principaux facteurs qui ont empecbe la formation d'institutions efficaces et
ind6pendantes et d'une maiD-d'oeuvre competente, motivee et disciplinee. A partir de
ce diagnostic on a etabli, selon unehierarchie generale, un ensemble d'interventions qui
s'attaquent aces faeteurs. Les rMonnes et processus necessaires pour faciliter la mise
en valeur des institutions et des ressources humaines sont presentes ci-apres en groupes
distincts de mesures. En fait, les deux problemes sont a tel point interdependants qu'i1
fandra excrcer une action concertee et scutenue sur un large front si 1'00 veut eliminer
les eotraves a la mise en valeur des ressources humaiDes et des institutions et amener les
chemins de fer de I'Afrique au sud du Sahara a jouer leur rOle potentiel dans Ie secteur
des transports de cette sous-region.

5. Reformes externos en vue de la mise en valeur des Instltutlolls

5.1 I.:institution actuelle des chemins de ferest quelque peu differente de celle qui
avait effectivement Ie monopole des transports pendant la periode precedant
I'apparition des transports reutiers. Les. chemins de fer sOllt geres plus en fonction du
rendement que comme institutions axees sur Ie marche, organisees sur une base
fonctionnelle pour assurer des operations ferroviaires regulleres plutot que pour salis­
faire lademande des usagers en matiere de services de transport. Les cadres superieurs
sont souvent promus au sein de I'institution et sont plus orielltes vers la techDique que
vers !'aspect commercial. l:echec commercial de quelques-uns des chemins de fer dans
un milieu competitif n'est pas surprenant.

5.2 De !'avis general Ie bon fonctionnement est favorise quand les objectifs de
I'institution sont clairs et realistes, que les administrateurs sont competents et motives,
qu'iIs jouissent de !'autonomie necessaire pour alteindre les objectifs vises et sont tenus
responsables des resultats. Dans la plupart des chemins de fer de I'Afrique au sud du
Sahara aucune de ces conditions n'est remplie a rheure actuelle.
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nemelit du role 'des chemins defer'dans Ie secteur des transports. Le gouvernement doit
donc determiner une strategie nati()naledes transports et des Iignes d'action. A I'heure
actuelle, les chemins de fer ont genenllement UDe obligation commerciale
reglementaire, mais aussi d'a\ltres obligations non cOll1lllerciales envers i'Etat. Le r6le
des chemins de fer pourrait etre defmi comme celui d'UDe entreprise purement commer·
ciale qui preterait probabiement UD type de services tres different decelui qil'elle four­
nit aetueUement : la concentration sur ies services de fret volumineux et 11 longue
distance avec, eveDtueUement, quelques services de voyageurs.

5.4 Une autre possibilite consisterait 11 defmir Ie roie des chemins de fer commecelui
d'UDe entreprise commerciale avec ies obligations d'UD service social et des arrange­
ments linanciers specifiques, etablis aux fins de leurs obligations non commerciales.
Cette solution poutrait entrainer moins de frais et de risques politiques et pr.esenter des
QI1j'ectifs clairs. Toutefois eUe ne reduirait ni ne simplifierait de fa~on importante les
t~ches administratives et, compte tenu de la capacite de gestion limitee, cela pourrait
constituer un inconvenient majeur.

5.5 En fixant Ie role qui convient 11 l'institution, on doit necessaitement evaluer ,Ia
capacite de I'organisation. Un grand defaut des efforts passesd'amelioration a peut­
etre ete d'approuver les servicesferroviaires existants et de tenter d'augrnentedeur
capacite defonctionoement. 11 serait peut-etre plus realiste d'admettre que la capacite
de ['exploitation maintenue en place ne peut etre augrnentee quelentementet que, par
consequent, il faut s'attacher 11 reduire les besoins administratifs en se concentrant sur
les services 'et activites essentiels. Les chemins de fer continuent de fonctionoer comme
des entites independantes, mais nombre de leurs activites accessoires pourraient etre
donoees en sous-\r,aitance au supprimees, penne!tant ainsi 11 I'administration des
chemins de fer de '50 concentrer sur i'organisation de services de transport efficaces. La
privatisation est p6ssible dans certains pays, mais selon une opinioll pragrnatique et
realiste, les chemins de fer resteront propriete de l'Etat. Toutefoi~ dans Ie cadre
general de \a propriete de l'Etat, ia privatisation de certains aspects des operations fer·
roviaires serait, dans de nombreux cas, un element essentie1 de la restructuration des
chemins de fer,

5.6 Le gouvernement, en sa qua:ute de proprietaire actue~ doit deflnir Ie role du
chemin de fer et s'attacher 11 remplir Ie role et 11 executer les reformes necessaires pour
Ie concretiser.Apres avoir fIXe les objectifs des chemins de fer, ie gouveroement doit ac­
corder 11 l'administration de ces derniers la Iibert6 de manoeuvre permettant de les at­
teindre. Les reformes peuvent e>riger une tres forte participation du gouvernement :
reduction, du personoe~ tatifs douaniers plus ele"es pour les services commerciaux, sup­
pression delignes, dimiriuoon au suppression de services speciaux, lIouveaux salaires et
stimulants, etc. Une certaine forme de contrat ou de memorandum d'accord peut etre
utile pour fournir un cadre 11 des objectifs et 11 une description clairs des responsabilites
respectives du gouvernement et de l'administration des chemins de fer. S~ toutefois, ces
derniers ne prenoent pas Ie processus de reforme 11 coeur, cet accord ne signifiera pas
grand'chose.

6. Reformes internes en vue de la mise en valeur des institutions

6,1 La geslion et les systemes de gestion sonl des entraves cruciales pour la plupart
des chemins de fer de l'Afrique au sud du Sahara. Si les chemins de fer doivent reagir

. avec efflcacite face 11 d'autres moyens de transport competitifs, il faudra une administra­
tion mOins satisfaite d'elle-meme, <lyant une attitude commerciale et anim6e de I'esprit
d'eDtreprise. I.:une des faiblesses fQndamentales des chemins de fer est la concentration
du pouvoir au sein du departement technique, ce qui mene 11 une situation ou Ie role dn



directeur executif des chemins de fer est immense. II est souvent I'unique.dirigeant des
chemins de fer et la creation d'un departement de planification collective fort est une
condition prealable de la rUorme, Ulie autre faiblesse importulte est 18 centraJi5atian
de la prise de decisions au sommet de I'institution. eingerence du gouvernement central
dans les questions d'exploitation,la faiblesse des cadres moyens et la repugnance des
cadres subalternes aprendre des decisions ont conduit Ii une situation OU les cadre.
superieurs consacrent une grande partie de leur temps II prendre des decisions relatives
a des questions de routine. II s'ensuit que la strategie de la planification est mediocre et
que souvent elle n'est pas jugee utile, les priorites etles budgets de l'Etat etant sujets a
de frequentes modifications. '

6.2 Certaines des reformes necessaires dans les chemins de fer de l'Afrique au sud du
Sahara sont evidentes, mais eUes repondent aux problemes fond~enta\!Xque l'on ren­
contre da:ns de nombreuses compagnies de chemin de fer. Les etudes de cas ont
indique qu'une vaste echelle d'interventiollS etail necessaire pour ~eUorer la gestian
au sein des chemins de fer. 11 est crucial pour Ie processus de reforme interne que les
cadres dirigeants soient competents et motives, qu'ils exercent leur gestion avec des ob­
jectifs clairs et des resultat. determines, et qu'ils soient autonomes et responsables. La
competence et I'efficacite devraient remplacer la position poUtique etl'anciennete
cOrillne bases de recrutement et de promotion. Le directeur executif jouera un role de
dans la direction etla qualite de sa nomination indiquera Ie niveau reel de la
determination du gouvernement.

6.3 eadrninistration des chemins de fer travaille souvent dans un vide d'attente du ren­
dement. Les objectifs generaux defmis dans un accord sous forme de contrat-plan four­
Dissent un cadre d'exploitation, mais ils doivent etre traduits en previsions de
rendement specifiques pour chaque departement et chaque cadre au moyen d'un plan
de gestion interne. Sans l'etabUssement de ces previsions, un systeme de gestion fonde
sur Ie rendemenl, prevoyant plus de stimulants et de responsabilite au sein des chemins
de fer, ne pourra etre realise.

6.4 Le plan de gestion des chemins de fer ne constituera une base realiste d'action
que sl un afflux de fonds provenant des tarifs douaniers et des arrangemenls financiers
pour tous les services publics obligatoires sont assures. HabitueUement, les fonctions de
commercialisation ont ele jugees secondaires par rapport Ii l'activite centrale qui con­
siste Ii faire fonctionner les trains. La reorganisation donnera aux chemins de fer une
liberte cmnmerciale beaucoup plus grande mais qui ne pourra etre pleinement
exploitee que sl les fonctions commerciales deviennent Ie moteur de I'institution :
relevement des positions dans la hierarchie, recrutement de cadres superieurs et eslima­

. tlo1\ appropriee du prix de revient, introduction de tarifs fIXes et de systemes de ,com­
merciaUsation. Le PTASS fournit deja une assistance en la matiere en mettant au point
des modeles de prix de revient du traftc pour les chemins de fer de I'Afrique au sud du
Sahara. Hors de la zone dela CFA, l'insuffisance de I'acees aux devises etrangeres pour
les pieces detachees et les aUtres facteurs de production venanl de I'etranger s'est
revelee etre une entrave majeure: les chemins de fer ne peuvent devenir pleinement
competitifs tant qu'ils n'ont pas acces aux devises etrangeres sur Ie meme plan que les
autres moyens de transport.

6.5 Les adrninistrateurs des chemins de fer doivent disposer du temps et des ressour­
ces neeessairespour prendre les decisions strategiques importantes. 11 faudra pour eela
qu'Us deleguent Ie. decisions relatives ala gestion de routine, mais dans la plupart des
chemins de fer les cadres moyens sont dangereusement faibles. Pour relever la
productivite a ce niveau Ufaudra mettre beaucoup mieux au point la formation et la
motivation. La plupart des chemins de fer de I'Afrique au sud du Sahara ont un petit
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davantage, notamment les fonctions quiincoiIlbent au personnel charge des travaux oe
routine. On pourrait souvent ameliorer les systemes, methodes et procedures de ges­
tion, mais I'impact en sera fnible si I'administration n'a pas l'intelligence et la motivation
de les utiliser. La mise sur ordinateur n'est ni s1lffisante ni necessaire pour ameliorer la
gestion des chemins de fer.

6.6 Les reformes se heurteront a la resistance des puissants interets de la hierarchie
existante. I.:experience donne lieu de croire que Ie directeur executif aura besoin d'un
solide appui du gouvernement pour impost:rdes changements effectifs au sein de
I'institution. nest fondamental de proced~r 11 une evaluation minutieuse des institutions
en planifiant Ia nature et l'introduction progressive de la f1!forme des chemins de fer
pour determiner les changements necessaires et OU et pourquoi on rencontrera une
resistance et co=ent ceUe-ci devra etre surmontee.

7. Reformes en vue de la mise en valeur des ressources humaines

7.1 Au cours des vingt-cinq demieres annees Ie systeme d'enseignement en Afrique
au sud du Sahara s'est largement repandu et de grosses sommes ont ete investies dans
les efforts de formation dans les chemins de fer. On a investi dans les possibilites de for­
mation, Ie financement de cours et l'octroi de bourses. Les effets de l'assistance ont ete
negligeables et les ressources humaines restent Ja principale entrave au rendement des
chemins de fer en Afrique au sud du Sahara. Les travailleurs sont peu motives, leurs
qualifications techniquessont inadequates, la productivite est fnible et ia discipline
mediocre. La culture d'entreprise s'est si terriblement degradee dans certaines institu­
tions que l'administration se demande serieusement si eUe pourrajamais etre retablie.

7.2 Les progra=es coordonnes pour ia mise en valeur des ressources humaines
seront nouveaUX pour la plupart des chemins de fer de l'Afrique au sud du Sahara.
TraditionneUement on accorde une importance marginale ala gestion et ala formation
du personilel. La gestion des ressources humaines a souvent ete confmee entre les
mains du personnel administratif subalterne. La reforme primordiale necessaire dans la
piupart des chemins de fer consiste done areconnuitre I'importance de la gestion et de
Ia mise en valeur des ressources humaines par les administrateurs des chemins de fer.
Certains directeurs executifs prennent une part active a ia delinition des methodes de
mise en valeur des ressourceshumaines dans certains chemins de fer, mais il faut
etendre la comprehension du r61e cle de cette mise en valeur ill'ensemble de
l'institution. Toutefois, il y aura peu d'occasions de pratiquer positivement la mise en
valeur des ressources humaines, a moins que les chemins de fer soient libres de
determiner leurs propres lignes d'action. Separer les systemes de classification, de
remuneration, de recrutement et de promotion dans les chemins de fer de ceux de la
fonction publique est un element crucial de la reforme des chemins de fer.

7.3 Un grand defant des initiatives d'amelioration precedentes a ete de limiter la mise
en valeur, des ressources humaines aux besoins de formation. II faut envisager ies choses
dans une optique beaucoup plus large si I'on veut que les travaiUeurs des chemins de fer
correspondent ala taiUe de I'institution et aux qualifkations dont eUe a besoin; soient
motives pour travaiUer et attaches aux chemins de fer, et disciplines avec une bonne
ethique professionneUe. Les compressions de personnel seront, en general, necessaires
mnis il est important qU'eUes soient determinees afin d'eviter les penuries specifiques 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'oeuvre de base. Les
departs ala retraite et les demissions volontaires seraient relativement indolores pour Ie
gouvernement et les chemins de fer mais, d'ordinaire, Usne servent pas agrand'chose et
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exterieures de fmancement devraient etre prepares II fmancer des plans de licenciement.

.7.4 Il est necessaire d'accroilre considerablement les qualifications techniques dans
les chemins.de fer, mais.meme. ceUes qui sont disponibles sont mal utilisees. Les salaires
reels ont fortement baisse elles travaiUeurs se sont amenage d'autres sources de
revenus, au detriment de l'institution.1I est crucial d'augmenter la motivation et la
rHorme du systeme de recompenses et de sanctions est vitale. I:administration doit etre
libre de fIXer des niveaux de salaire competitifs par rapport II ceux du secteur prive afin
d'attirer et de retenic les rares travaiUeurs qualifies en mecanique et en comptabilite.
En ce qui conceme l'effet sur les qualifications requises, Ufaudra introdUire de fa~on

generale, dans Ie secteur des chemins de fer, des recompenses et des promotions au ren­
dement.

7.5 Des recompenses pecuniaires plus elevees ne suffiront pas, par elles-memes, II
eliminer les pratiques irn\gulieres qui se sontinstituees dans de nombreuxchemins de.
fer: vol de materiel, conservation du prix des billets des passagers, absenteisme, etc. La
rationalisation des systemes tendant II reduire au minimum les occasions de teUes prati­
ques et la reintroduction de mesures disciplinaires efficaces devraient constituer un en­
semble integre de mesures. Pour appliquer des politiques de ressources humaines liees
au rendement, il faut etablir des descriptions des taches et des previsions, et fournir Ie
materiel et les ressources necessaires.

7.6 Lessystemes existants d'information relatives au personnel (SIP) traduisent Ie
manque d'interet passe pour la mise en valeur des ressources humaines et sont tout
simplement insuffisants pour elaborer la planification et I'.utilisation rationnelles de la
main-d'oeuvre. Les informations relatives au personnel sont reparties entre les
departemenls du personnel, des finances et du fonctionnement, et ne sont coordonnees
nulle part. Vne politique plus active de la mise en valeur des ressources humaines ex­
igera une amelioration radicale des SIP sl 1'0n veut instituer i'evaluation du rendement,
la mise au point d'un systeme de carrieres et de promotions et reformer les systemes de
remuneration et d'avantages sociaux. Les SIP ne peuvent remplacer la volonte de met­
tre en valeur les ressources humaines.

7.7 Tous les chemins de fer ont etabli des programmes et cree des ecoles de formation
mais, II peu d'exceptions pres, l'administration n'en tient pas compte.Les cours de for­
mation sont souvent trop longs, leur genre ne convient pas et leur contenu est perime,
trop peu de membres du personnel re~ivent une formation et les formateurs ont peu
de stimulants. une position mediocre et aucune formation pedagogique. Dans Ie cadre
de leur plan collectif, les differents chemins de fer devraient formuler des methodes de
formation qui t iennent compte du niveau des inscriptions, des spt!cialisations
necessaires, des criteres de promotion et de 1a frequence du recyclage. A partir de ces
methodes, on pourrait mertre au point un plan et des programmes de formation
coordonnes avec la planification generale de la mise en valeur des ressources humaines.
Ces plans doivent reevaluer les besoins de formation, les cours et leur contenu,
l'utilisation d'instituts de formation dans et hors de l'entreprise et les roles pertinents de
la formation officieUe et de la formation sur Ie tas. Le plan devrait aussi prevoir la for­
mation de formateurs dilment qualifies et motives. I.:exp~rience passee demontre.
toutefois, qu'une formation plus poussee n'ameliorera pas materiellement la situation si
des reformes fondamentales ne sont pas apportees II 1a motivation er II l'utilisation de la
main-d'oeuvre.

7.8 I.:assistance technique a aussi encourage pendant de nombreuses armees
l'acquisition de qualifications et de connaissances techniques d'un niveau superieur.



conduit, dans Ia.plupart des chemins dder, a un n;ouvement peu soutenu de travail­
Ieursquaiifies et que Ie besoin d'experts et de conseillers exterieurs n'a pas.diminue.
Cechec des efforts passes de I'assistance technique est dii au manque de determination
vis-a-vis de ses programmes de Ia partde I'administration des chemins de f~r, a Ia
mauvaise gestion des efforts de I'assistance technique et aI'absence d'un milieu de res­
sources humaines et institutionneUes contribuant au transfert et au maintien des travail­
leurs quaiifies dans Ies chemins de fer. Ces trois facteurs expliquent Ie manque de darte
desobjectifs de.l'assistance technique, Ie fait que les experts soient mal choisis ou
incompetents, Ies affectations inappropriees, Ie controle inadequat de I'e*ution de
I'assistance technique, I'absence de quaiification ou de motivation des hOlllologues, les
difficultes agarder Ie persoll[lel quaiifie, etc. On peut apporter des reformes importan­
tes alPCs}'Stemcs d'assistanee technique. Le jumelage est peut-etre un Meilleur moyen
de les fouroir. mais il est conditionne par Ia modification des facteurs fondamentaux.

8. Lecole des institutions exterleures de ftnaneelllent

8.f Les methodes de~ donateurs a I'egard du secteur des chemins de fer en Afrique
au suddu Sahara n'ont pas toujours eu des effets benMiques along terme.La foW'Uiture
de materiel et demoyens fll)lllieiers supplementaires a souvenl permis au gouveroement
et aI'administration des chemins de fer d'eviter de faire les changements fondamentaux
.necessaires pour obtenir une institution qui fonctionne de fa,.an satisfaisante :
davantage de locomotives plutot que I'amelioration des services d'enlfetien, des experts
plutot qu'un personnel local motive et forme convenablement, etc. Les envois

,d'equipement atitre d'aide, en particulier, ont souvent ete carrement nuisibles en four­
nissant un materiel mal adapte alPC besoins et aux possibilites d'entretien.

8.2 La coordination entre Ies donateurs et leur determination reeUe d'aider les
chemins de fer de I'Afriqueau sud du Sahara plutot qued'encourager les fournisseurs
de materiel nationalPC est necessaire si I'aide est destinee asoutenir les efforts de
rMorme des gouveroements et des administrations. Les conditions mises alPC prets

, peuvent aider agarantir la determination du gouveroement ou de I'administration de
faire des 1;eronnes en depit des modifications des priorites acourt terme, mais eUes ne
peuventremplacer celie determination generale. Quand cette determination,
demontree' par des reformes fondamentales, fait defaut, il vaudrait probablement mieux
diriger aiI1eurs Ies fonels fournis'par les donateurs. Cexperience, dans ce secteur, a
demontre qu'on n'avait pas la certitude d'alteindre les nivealPC escomptes de trafic et
d'efficacite du fonctionnement; bien souventles investissements n'ont pas eu la
rentabilite attendue. La conception des projets devrait done compreitdfe un controle
coordonnc des donateurs et prevoir des points de <ledencheme.nt, en fonction des
resultats, pour I'utilisation de' tranches 'successives d'investissement. On evitera ainsi de
gros investissements initiaux et on insistera sur l'efficacite des premieres ameliorations.
Cintroouction gradueUe de l'assistance financiere au fur et ii mesureque Iesobjectifs
specifiquesde rendement de l'exploitation et du fmancement sont alteints fournira des
stimulants supplementaires al'execution des reformes.

9. Des le~oDs pour Ja mise en valeur des ressources bumaines et des institutions

9.1 On peut tirer un certain nombre de le~ons metho<lologiques generales de
I'analyse des etudes de cas de mise en valeur des ressources hwnaines et des institutions

. dans les chemins de fer. La plus importanteest peut-etre'que celtemise en valeur ne
peut etre imposee de l'exterieur. Cassistance exterieurepetit poussera reconnaitre les
problemes, suggerer des solution.. eventueUes et fournir une orientation pendant Ie
processus de changement, mais ne peUl remplacer la determination interieure
d'effecruer des reformes. Poursuivre la mise en valeur des ressources hwnaines et des in-

,'.



9.3 LaQlise en valeur des ressources hUJDaines et des institutions se compose
d'activit~ distinaes, avec; des buts, des mcdlodes, des rendell:lCDts et une durce prcvue
diff¢rents pour la plupart des activitt$ des projets techniques. Si Ia colllbinaison de la
QIi.se en valeur des ressources hUQ1aines et des institutions en ell$e1l1bles de projets est
incvitable, la nature spCcifique des activitcsdoit etre reconnue et dotce des moyens et
des connaissances techniques approprices. Elle s'ctend au-dela des projets et nombre
des adaptations nccessaires au Illil.ieu extcrieur seraient Wscutees avec Ie plus de per­
tinence au niveau de I'adaptation structurelle et sectorielle.

9.4 Une cvaluation Q1jnutieuse des institutions est essentielle pour la Qlise au point de
metbodes de IIIisC en valeur des ressources hUQ1aineset des institutions bien
structurees, mais bien souvent On ne I'a pas faite. Cette evaluation doit dcterQ1jner les
facteurs externes et internes qui entraventla productivitc des institutions, les systemes
fonnels et informels qui fonetionnent au sein de I'institution, les acteursprincipaux, etc.
Les etudes de cas donnent lieu de croite qu'Un'est pas rea!iste de s'attelldte a ee que
les courtes visites de personnes non farniliar!sees avec Ie pays etl'uistitution permet­
tront de donner aI'analyse la profondeur nccessaire.

9.5 Le changement est au centre de Ia mise cn valeur des ressources humalnes et des
institutions et souventles processus de chaDgemellt ne sont agtCables ni pour les institu­
tions, ni pour les individus. Dans ces conditions, la Ilecessite d'avoir UIle direction plutot
q\l'une gestion conventionnelle, axce sur I'autorite au sein de I'institution, est d'une im­
portance extreme.

10. La struaure du rapport

10.1 Le rapport indique d'abord Ie cadre analytique de la mise en valeur des ressour­
ces humaines et des institutions,u~ pour ctudier les facteurs externes et internes qui
~cterQ1jnentle rendement de I'institution dans Ie cas des chemins de fer (p. ). Ensuite,
iI prcsente une large perspective du rendement de I'institution dans Ie secteur des
chemins de fer et analyse I'interaction des faaeurs dcterminant' qui ont elltrave Ie ren­
dement des chemins de fer. Apres quoi iI developpe de fa~oll dCtaillu Ie cadre
d'intervention propose pour mettre en valeur I'institution des chemins de fer:

• dclinir Ie controle des chemins de fer;

• intensifier la dcterQ1jnation il jouer Ie role nccessaire;



• appliquer la strategie de lareforme et de la restructuratioD;

• cODSolider le milieu, la lDotivation et les stimulants des cadres de direction:

• ameliorer 1a disponibilitc eD ressources;

• ;; ffectuer la reorgai:tisation et ameI.iorer Ie contrale de 13 gestion;

• renforcer les systemes, m.ethodes.et procedures de gestioD.

10.2 Onltouve eDsuite Ie cadre c1'iiiterverition parallele; proposeppur la mise en
valeur des ressources humaines:

- e:.x.eliorer 1a poLitiquc et la gestion en CJCitiere de ressources hurnaines:

• ~Gapttr L'emploi aux besoins:

• =-=dorcer la responsabilite, les stimulants et les sanctions;

u .:..~eliorcr l'utilisation de la rnain·d'oeuvre ct les ressource~ professionne:..h::::::

• ~-=:JeLiort:'r les systemes de personnel;

S '::''Jg:menl:.:.r i'dficacite de l'assLstance technique:

• -.-..=:cuorer I'rffet d ia just eSSe de ld formation.

10.3 L~ rappm( se termine par une sene de le'fons methodologiques pour 1a mise. .:n
valeur d~s ressources bumaines et des institutions dccoulant de l'examen des pr.ncipaux
~acreu!'S de cOQ[rainte et des lnterventj,:)ns proposees.



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

SOMMAIRE D'ETUDE

Le but du present resume est de mettre en lumiereles principales conclusions des
enquetes faites dans Ie sous-secteur des telecommunications et d'exposer les grandes lig­
nes des recommandations contenues dans Ie rapport modal des telecommunications.

1. Les reseaux de t.Hecommunications en Afrique au suddu Sahara

1.1 I.:annexe 1 au rapportsut les telecommunications fournit une, analyse statistique
de l'etat des reseaux de telecommunications dans les pays d'Afrique au sud du Sahara.
Cesstatistiques sont presentees sous la forme de comparaisons graphiques entre des
regions et des sous-regions selectionnees du monde. Les groupe. regionaux et sous­
regionaux cboisis pour les comparaisons se repartissent comme suit:

• AFRIQUE AU SUD DU SAHARA - Tous les pays d'Afrique it I'exception de
I'Algerie, de l'Egypte, de la Libye, du Maroc, de la Thnisie et de I'Afrique du Sud.
II y a deux raisons principales au choix qui a determine cette classification: (1) 11
l'exceptionde I'Afrique du Sud, les pays susindiques ne sont pas situes au sud du
Sahara; (2) Ie niveau relativement eleve du developpement de leurs
telecommunications risqueralt, s'Us etaient inclus dans, I'analyse statistique, de
fausser les moyennes statistiques pour la majorite des pays africains au sud du
Sahara.

• AFRIQUE - Tous les pays d'Afrique. I.:inclusion de cette classification aux fins
de comparaison confirme la sagesse de la sous-classification indiquee plus haut ­
les immenses contrastes dansles resultats des statistiques entre l'Afrique au sud
du Sahara et l'ensemble de I'Afrique sont demontres dans Ie rapport.

• PAVS A BAS REVENUS D'ASIE ET DE, LA REGION DU PACIFIQUE - Tous
les pays d'Asie et de la region du!:'acifique itl'exception de l'Australie, de la
Coree du Sud, de Hong Kong, du Japon, de la Nouvelle-Ulande 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 region du Pacifique, notamment les plOyS
enumen,s a l'alinea c) ci-dessus.

• PAYS D'AMERIQUE LATlNE ET DE LA REGION DES CARAJBES - Tous les
pays de la region americaine it I'exclusion des Etats-Unis et du Canada.
L:inclusion de ces deux pays dans la representation statistique auralt faus.e Ies
moyennes regionales et ote au rapport la valeur de la precision.

• EUROPE - Tous les pays europeens.

2. Les comparaisons relatives au developpement et aux resultats obtenus entre chacune
des classifications sous-regionales exposees ci-dessus sont resumees au tableau 1. Le
resume du rapport modal sur les telecommunications contient des comparaisons statist!-



ques supplementaires destinees a etayer Panalyse specifique etla discussion des fac·
teurs qui facilitent au entraventla mise en valeur des ressources humaines etle
developpement des institutions. On trouvera aussi un bref expose des cas qui s'ecartent
des moyeones sous·regionales.

2.2 Les conclusions tirees de l'analyse statistique. qui ant rendu necessaire une.
nouvelle analyse des facteurs sous-jacents, sont resumees de la maniere suivante:

• Les pays d'Afrique au sud du Sahara ant les reseaux de telecommunication les
mains developpes par rapport atoutes les autres regions et sous-regions.

• Les pays d'Afrique au sud du Sahara presententles taux annuels moyens de crois­
sance des services de telecommunication les plus bas par tapport a toutes les
autres sous-regions. Cela est patticulierement inqui6tant si I'on tiellt compte du
fail que les reseaux de telecommunication dansces pays sont relativemellt peu
etendus et que I'on devrait s'attendre iI des taux de croissance relativemept cleves
pour des uiveaux d'investissement relativement faibles. Ce rapport peut etre
confirme par la comparaisoll des taux de croissance en Aft'lque ausud du Sahara
avec ceux que I'on trouve dans Ie groupe des pays iI bas revenusd'Asie et de la
region du Pacifique" dont Ie developpement economique atteint, en moyenne, Ie
meme mveau (Ie PIB par habitant dans les pays d'Afrique au sllddu Sahara etait
de S384 contre S333 par an au moment au on a fait I'analyse) et dont Ie falble
mveau du developpement des telecommunications est comparable, et pourtant
ces derniers pays presentent les taux de croissance moyens les plus eleves de
toutes les regions.

• La rentabilite des administrations des telecommUnications en Afrique au sud du
Sahara supporte bien la comparaison avec' toutes les aUlJ'es SallS-regions. Ce fait,
associe iI la faiblesse des taux de croissance, doMlC lieu de croire qU'il y a des
desequilibres dans Ics politiques et les pratiques en matiere d'investissement et
dans la gestion financiere des telecommunications dans les pays en question.

• Les frais d'exploitation dans les ijlstitutions de telecommunication dans les pays
d'Afrique au sud du Sahara sont les plus cleves de toutes les sous-regions. Les
considerations d'economies d'echelle ne suffisent pas.iI expliquer ce ph6nomene,
etant donne que la densite des r6seaux telephomques. et les considerations
d'ordre geographique sont semblables dans res pays d'Asie, de la region du
Pacifique et d'Amerique latine a bas revenus, mais les frais d'exploitation dans
ces derllieres sous-regions se situentelltre Ie quart et la moitie de ceux de 1'­
Afrique au sud du Sahara.

• La proportion du personnel par rapport aux principales !ignes telephomques
dans les institutions de telecommunication de I'Afrique au sud du Sahara est
elevee par comparaison avec les sous-regions du mondeplus developpees. Bien
que les moyennes statistiques indiquentque celie proportion est plus falble en
Afrique au sud dU.Sahara que dans les pays iI bas revenus d'Asie et de la region
du Pacifique, I'analyse, dans la partie principale du resume modal sur les
telecommunications, indique que l'ecart entre les extremes en Afrique au sud du
Sahara est beaucoup plus grand. Cette statistique a une importance cruciale pour
demontrer que la plethore de personnel est un des principaux facteurs de la
mediooite du rendement, de la motivation et du moral des ressources humaines.

'.



Le resume swvant, chapitre par chapitre, du rapport sur les telecommunications est un
moyen commode de presenter sommairementles principales conclusions et les recom­
mandations qui en Mcoulent. Les chapitres 1 et 2 du rapport se composent respective­
ment de I'introduction et d'un expose general des methodes d'analyse, par consequent
nous n'y reviendrons pas dans Ie present resume.

3.1 Cbapitre 3 - Influences cutturelles, polltiques el economiques

Le chapitre 3 est un examen de I'influence qU'exercent la culture, ia politiqueet les
systemes economiques sur Ie rendement des institutions et des ressourceshumaines.
Les principales conclusions relatives achacun de ces elements sont degagees ci-dessous:

• LACULTURE

Les facteurs culturels qui sont esselltiellemellt les aIIegeallces ala tribu et au groupe,
I'ethique professionnelle et les COllcepts de directioll., SOllt analyses en detail dans ie rap­
port. Les principales cOllclusions SOllt que ies facteurs culturels en Afrique au sud du
Sahara ont exerce une influence importallte sur les processus de mise en valeur des res­
sources humaines et des institutions. Les resultats finals du processus de
developpement lIe devraiellt pas etr:affectes materiellement par les llormes. culturelles
locales, mais Ie processus menallt aI'obtention des resultats fmals depend largement
des influences culturelies. II a ete propose de faire une recherche pius approfolldie de
la maniere dontles facteurs culturels influent sur I'evolution.

• LAPOLmQUE

I.:etude a echappe ala telltatioll d'allalyser les merites relatifs des differentes ideologies
et des differents systemes politiques. Seule I'influence des colltroles politiques sur ie
rendemellt gelleral des ressources humaines et des institutions a ete allalysee, pour ar­
river aia conclusion que, dans ia plUpart des pays de la SO!IS-regioll, les COlltrO!eS politi­
ques depassaientles limites attelldues de la part de toute ideologie politique, au point
de deveair contre-productifs. Les administrateurs ont ete nommes par les dirigeallts
politiques pour gerer les institutions dans I'interet national general, mais les multiples
controles exerees aI;echelon politique superieur leur ont, en fait, enleve la possibilite
d'exercer cette gestion de maniere efficace. Une etude miautieuse de la necessite de
reglemenrer ies processus de gestion aun niveau eieve a ete fortement recommalldee.

• CONSJDER.:\TIONS D'ORDRE ECONOMIQUE AL'ECHELON NATIONAL

Les bas niveaux du deveioppement economique dans presque tous les pays etudies ont
fortement contribue 11 la lenteur decourageante des progres du developpement dans les
services de telecommunication. On a estime que Ie developpement de I'economie na­
tionale ne dependait pas du controle acourlterme des dirigeanl$ politiques et des direc­
teurs des institutions, mais les effets negatifs des economies nationales exigeaient que
l'on recherche et introduise de nouveauxsystemes novateurs d'investissement et de ges­
tion fmallciere. II est apparu aI'evidenceque I'influence negative des economies sous­
developpees etait souvent exacerbee par i'insuffisallce des decisions et
desreglementations regissant les investissements et par la mauvaise gestion fmalleiere
au sein des institutions.

Le chapitre 3 se termine par quatre recommalldations qui abordentla necessite de faire
une recherche plus approfondie sur les influences cultlirelles et d'ame!iorer ia coordina­
tion du travail des institutions internationales pour Ie deveioppement dans la mise au
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pIes controles politiques existants.

3.2 Chapitre 4 - Les contrales juridiques et regIemenlaires

Le chapitre 4 analyse les cantroles juridiques et reglementaires appliques au sous-sec­
teur des telecommunications en Afrique au sud du Sahara. Il passe en revue la serie de
mecaoismes de controle trouves dans les pays qui ant participe aux etudes et formule
des observations sur l'etendue de l'application des mecanismes juridiques et
reglementaires. I.:analyse examine aussi la pertinence des cadres reglementaires ala
lumiere des modifications de la nature des telecommunications qui ob~issent plus Ii
l'evolution technologique et aux forces du marche dans les pays incjustrialises qu'aux be­
soins des pays en developpement en matiere de telecommunication. Les etudes ant
identifie de graves problemes furors d'approvisionnement pour les pays de la sous­
region, au fur et Ii mesure que l'evolution de la technologie s'oriente vers la fourniture
de services de telecommunication de pointe pour remplacer les services de base qui
sont Ie piller des besoins des pays en developpemene.

Le chapitre 4 se termine par trois recommandations visant ala mise au point d'un cadre
reglementaire approprie pour les pays de la sous-region qui reduira au minimum les
problemes de fourniture qui decouleront probablement des nouvelles tendances de la
technologie et du marche dans les pays industrialists.

3.3 Chapitre 5 - Les methodes de gestion

Le chapitre 5 presente une analyse detaillee du processus de gestionet identifie
I'absence d'une strategie de la planification comme l'un des principaux obstacles a
l'efficacite du rendement des ressources humaines et des institutions. Les principaux
elements analyses au chapitre 5 sont les suivants :

• STRUCTURES ADMINISTRATIVES INTERNES

Au cours des etudes sur Ie terrain on a trouve llne grande diversite de structures or­
ganisationnelles des institutions. On savait que plusieurs administrations, dans la sous­
region, avaient subi recemment d'importantes modifications de structure, mais
l'amelioration du rendement sur Ie plan de l'augmentation des reseaux et de la qualite
du senice a ete Ie plus souvent negligeable. Les consultants en ont conclu qU'il etait im­
probable que la restructuration aelle seule entraine d'importantes ameliorations du ren­
dement. La theorie bien connue selon laqueUe les meilleures structures ne peuvent
garantir de bons resultats, mais que ies mauvaises structures produiront vraisemblable­
ment des resultalS mediocres, semblait applicable aux institutions qui ont essaye, en se
restructurant, de trouver la solution !I leurs problemes de rendement.

• LES FACTEURS DE MISE EN VALEUR DES RESSOURCES HUMAINES

Les methodes de gestion directement en rapport avec la productivite et la motivation
des differents personnels sont analyseesen detail au chapitre 5 du present rappore. On
a note que Ie personnel etait beaucoup trop nombreux dans la plupart des institutions
de telecommunication de la sous-region et que les fonctions de gestion du personnel
etaient si mal dermies que, dans certaines institutions, les administrations etaient in­
capables de fIxer Ie nombre et les grades des employes. Les maigres salaires, associes Ii
une plethore de personnel, ant ete reconnus comme les raisons principales des resultats
extremement mediocres obtenus par les ~titutions. La mise au point de solutions et de
recomm:mdations etait nettement hors du champ des etudes; toutefois, On a estime
qu'en identifiant ces facteurs de contrainte, on avaidait un premier pas utile vers les
reponses appropriees.



On a constate que la gestion fmancihe des institutions d~ telecommunication en Afri­
que au sud du Sahara etait sous-developpee. Dans de nombreuses administrations. les
fonctions de la direction en matiere' fmandere avaient ete ramenees ala simple tenue
de la comptabilite. l:insuffisance de la planification des investissements, les analyses de
couts et d'autres elements essentiels de la gestion fmanciete ont etc traites
systematiquement. Le controle excessif du gouvernement central sur les elements ies
plus importants de ia gestion .financiere a contribue pour une large part acreer les situa­
tions actuelles dans la sous-region. Un facteur crucial d'entrave ala mise au point de
systemes efficaces de gestionfmanciere a ete Ie fait que certains gouvernements n'ont
pas honore leurs dettes envers leurs administrations des telecommunications. Dans un
pays, les effets arecevoir accumules du gouvernement s'elevaient au quadruple des
excedents armuels nets de i'administration. Dans un autre, la periode de recouvrement
de la delte avait passe de 303 jours en 1982 a666 jours en 1988. Ces exemples et
d'autres semblables indiquent qU'i! est urgent d'ameliorer les systemes de gestion
fmanciere.

• LA PLANIFICATION

Les etudes ont determine une grande confusion entre la planification strategique et
celie dll reseau des telecommunications. Les plans de developpement de reseaux tecluti­
ques alarge champ d'action ont souvent ete presentes comme les plans de strategie
commerciale des institutions. Le manque de strategic dans Ia planification actIO
identifie corome ie seul obstacle important au rendement des institution.', en ceo que
des strategies bien elaborees conduiraient automatiquement ai'identification
d'ob~tacles dus al'environnement et ad'autres, se traduisant par unrendement
mediocre, et conduiraient ala mise au point de strategies appropriees pour chaque
element des methodes de gestion. Une analyse detaillee des elements fondamentaux
d'une strategie de la planification est exposee au chapitre 5 du rapport SW' les
telecommunications.

3.4 Chapitre 6 • les methodes de travail

Le chapitre 6 fournit un expose sommaire de Ia necessite de mettre au point des
methodes de travail efficaces pour les institutions de telecommunication en Afrique all
sud du Sahara. l:analyse detaillee des methodes de travail etait neltement hors du
champ de l'etude,etant donne que ces dermeres different d'une fonction aI'autre, er
qu'en principe eUes devraient consister en une amelioration des connalssances et suivre
I'evolution de la technologie en matiere de telecommunication.

Ce chapitre analyse un petit nombre d'observations et d'exemples se rapporlant aia
sous-region el se termine par trois recommandations pour Ia mise au point de methodes
de travail efficaces et d'indicateurs de rendement dont dependent Ies methodes de ges­
tion et de travail.

3.5 Chapitre 7 - Obsen'atioDS generales et conclusioDS

Le resume du rapport modal sur la mise en valeur des ressources humaines etle
developpemenr des institulions dans Ies services de telecommunication dans les pays d'­
Afrique au sud du Sahara se termine par une analyse generale des nombreux facteurs
qui exercent une influence sur ie rendement des ressources humaines er des institutions,
er une analyse de la complementarite des r61es des donateurs et des agences internation­
ales. On y suggere une strategie pour les futurs efforts de developpement, laquelle co~.·

siste en une recherche detaillee dans ies domaines specifiques ou celle recherche, telle.
qu'elle a ete identifiee dans la presenle etude, est necessaire, suivie d'une phase



TABLEAU!

d'application qui s'attaque atousles facteurs de'contraiilte de III mise en valeur des res­
sources hwnaines et du developpement des institutions dans les sous-secteurs de tous
les pays de la sous-region,

Le chapitre 7 est suivi de deux annexes dontla premiere fournit nne analyse statistique
des services de telecommunication en Afrique ausud du Sllhara compares aux situations
que ron trouve dans Ies autres sous-regions, ainsi que des notes destioees Ii guider les
consultants qui se sont charges des etudes sur Ie terrain. Cannexe 2 donne une liste des
directives du PNUD qui ant servi de base Ii i'ensemble du projet. .

INOICATEUR AFRIQUE AFRIQUE PAYS A BAS AMERIQUE EUROPE PAYS A HAUTS
AU SUO OU REVENUES LATIN6ET REVENUS
SAHARA O'ASIE ETOU CAFlAlBES O'ASIE ET

PACIFIQUE PACIFIQUE

Densit6 des grandes Iignes 0.3 0.57 0.66 5.41 29.56 35.2
tel6Ptlpnlque. (par 100)

Augmentation de·la densit6 2.14 6.72 7.01 5,27 4.49 3.34
des lignes tel6phoniqu8'
('Yo par an))

Btn'fice annuel(exc8dent 94 108 67 117 62 109
total par grande ligne
telephonique
(en dollars E.-U.)

Fraia d'exploitation annulls 473 390 209 110 248 97
len dollar. E.·U.)
par grande ligne

Proportions du personnel 65 46 98 15 9 7
(total de. effeetifs par
1000 grandesllgne.)



ANNEXE II
PROGRAMME DE TRAVAIL DES ATELIERS SOUS-REGIONAUX RELATIFS

AU RENFORCEMENT DES MOYENS DE GERER LES RESSOURCES HUMAINES
DANS I.E SECTEUR DES TRANSPORTS ET DES COMMUNICNrIONS EN AFRIQUE

PREMIERE JOURNEE Seance pleniere

8 heures - 9 heures Inscription des participants

9 heures - 10 heures .Point 1 de I' ordre du jour : Ceremonie
d'ouverture

1) Discours de bienvenue du representant
de l'organisme hate.

2) Declaration du representant
Secretaire executif de la CEA.

du

10 heures - 10 h 30

10 h 30 - 12 heures

12 heures - 13 heures

13 heures - 15 heures

15 heures - 16 h 30

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

4) Expose sur les modalites
d' organisation des ateliers presente
par Ie representant de la CEA.

5) Expose du representant de la CEA sur
les objectifs des ateliers sous­
regionaux.

Pause cafe/the

Point 2 de l'ordre du jour

Presentation des sections I, II et III du
rapport sectoriel de synthese suivie par un
debat.

Presentation de la section IV du rapport
sectoriel de synthese suivie par un debat.

Pause dejeuner.

Poursuite du debat consacre au point 2 de
l'ordre du jour.

16 h 30 - 17 h 30 Pause cafe/the/presentation
enregistrement video.

d'un

17 h 30 - 18 heures Poursuite de l'examen du point 2 de l'ordre
du jour.



DEUXIEME JOURNEE

9 heures - 10 h 30

11 heures - 13 heures

Point 3 de l'ordre du jour

Presentation de rapports modaux par des
representants d' institutions specialisees
des Nations Unies (Routes et chemins de
fer; transport maritime; ports; transport
multimoda1; aviation civile;
telecommunications).

Poursuite des presentations et du debat au
ti tre du point 3 de I' ordre du jour, et
formation de groupes de travail.

Groupe A Transport par
ports, transport maritime,
multimodal

voie d'eau
et transport

Groupe B

Groupe C

Routes et chemin de fer.

Aviation et telecommunications

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

8 heures - 13 heures

Pause dejeuner

Point 4 de I' ordre du jour : Reunions de
groupe. Chaque groupe elira son president
et son rapporteur et adoptera sa methode de
travail.

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

Point 5 de l'ordre du jour

Rapport du groupe A en seance pleniere
suivi d'un debat.

Pause cafe/the.

Rapport du groupe B en seance pleniere
suivi d'un debat

Pause dejeuner

Rapport du groupe C en seance pleniere
suivi d'un debat

Elaboration du projet de rapport des
ateliers.



13 heures - 15 heures

15 heures - 17 heures

Pause dejeuner.

Examen et adoption du rapport des ateliers

17 heures - 18 heures

SIXIEME JOURNEE

Point 7 de l' ordre du jour
diverses

Point 8 de l' ordre du jour
l'atelier.

Depart des participants.

Questions

cloture de



ANNEX III (a)

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

WORKSHOP ON STRENGTHENING HUJfAN RESOURCES MANAGEMENT
CAPABILITIES WITHIN THE TRANSPORT AND COMMUNICATION

SECTOR IN AFRICA

(25 February to 1 March 1991 ESAMI, Arusha)

ETHIOPIA

1. Mr. Hailu Haile Mariam
A/Head Presonnal Administration and
Training Department
civil Aviation Authority
POBox 978 Tel: 180316 Tlx: 21162 Civil Addis
ADDIS ABABA

MAURITIUS

2. Mr. Sureshsingh RAMLUGUN
Depute General Manager
cargo Handling Corporation Limited
Port Administration'Building
Mer Rouge
PORT LOUIS Tel: 2400415 Tlx: 4238 MAUPORT

TANZANIA

4. Mr. Fidelis Mwanyingili MWASELELA
Director of Air Transport
Directorate of Civil Aviation
Ministry of Communications and Transport
POBox 2819
DAR ES SALAAM Tel: 29181-4 Tlx: 41120 DIRAIR TZ

5. Mr. Apollo John MARUMA
Director, Manpower Development and Administration
Air Tanzania Corporation
POBox 543
DAR ES SALAAM Tel: 25847



UGANDA

6. Mr. Wilson Otonyo WANYAMA
Permanent Secretary
Ministry of Transport and Communications
Uganda Government
POBox 7087
KAMPALA Tel: 230242 Tlx: 62006

7. Mr. Pascal Anthony MUKASA
Managing Director
Uganda Posts and Telecommunications Corporation
POBox 1771
KAMPALA Tel: 258855 Tlx: 61027

8. Mr. Nekemis BESIGIROHA
Managing Director
Uganda Railways Corporation
POBox 7150
KAMPALA Tel: 258051 254961 Tlx: 61111 UPAIL

9. Mr. George William NYEKO
Director Corporate Services
Uganda Posts & Telecommunications Corporation
POBox 7117
KAMPALA Tel: 259000

10. Mr. Daniel William BATUWA
General Manager
Peoples Transport Co. Ltd.
POBox 1577
JINJA Tel: 2165/3

RESOURCE PERSONS

1. Mr. Bisrat Habte Michael
Consultant
UNCTAD
C/O Marine Transport Authority
PoBox 1861
ADDIS ABABA Tel: 519065 T1x: 21280

2. Mr. Asrat Tessema
Manpower and Training Officer
International civil Aviation Organisation
Regional Officer for Eastern & Southern Africa
POBox 46294
NAIROBI Tel 520131 520603 333930 ect. 3003

Tlx : 25295 ICAO REP



3. Mr. Benjamin OWUSU-MENSAH
Consultant
International Maritime Ogranissation
4 Albert Embankment
LONDON tEL: 071 - 735 - 7611

4. Mr. Walter BROWN
International Teleccomunications Union
GENEVA 20
SWITZERLAND Tel: 7305389

5. Mr. Paul WERE
Multimodal Transport Expert
UNECA
POBox 3005
ADDIS ABABA Tel: 517200 Tlx : 21029

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

1. Mr. H. Njuguna
Senior cnsultant in Transport and Communication
POBox 3030
Arusha
Tlx : 42076 Tel 2881 Fax 057 7776
TANZANIA,

2. Mr. O.R. Nundu
Consultant Aviation Management
ESAMI,
POBox 3030
Arusha
TANZANIA

3. Mr. E.K. Yamoah
Chief. Transport and Communication Division
ESAMI,
POBox 3005
Arusha
TANZANIA



ANNEX III (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 er MARS 1991

LISTE DES PARTICIPANTS

MADAGASCAR

Mr. Rakotomanana
Chef du Sevice des Affaires generales
et de la Formation du Ministere
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

RWANDA

Mr. Semunyana Edouard
Directeur General STIR
B • P 71 7 KIGALI

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



REPQBLIOYE CENTRAFRICAINE CRCAl

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

Mr. Kossa Jose
Chef du Personnel
BANGUE

Mr. Kongbowali Jacob
Directeur des Ressources Humaines
Socatel
92 Logements
BANGUE

CONGO

Mr. Koutoundou Jacques
Directeur des Etudes et Planification
Ministere des Transports et de l'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
Ministere des Transports et de l'Aviation
civile B.P 2148
BRAZZAVILLE

MR. Damba Daniel
Directeur des Etudes et des Statistiques
a 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
Enquetes
Direction Generale de l'Administration
Routiere
B.P 2380
BRAZZAVILLE

Mr. Osso Jean - Louis
Chef Cellule Contrale et Planification
(ANAC) B.P 128
BRAZZAVILLE



ANNEX III (c)

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

WORKSHOP ON STRENGTHENING HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
CAPABIIJUES WITHIN THE TRANSPORT AND COMMUNICATION

SECTOR IN AFRICA

• (4 - 8 March 1991. ESAMI, Arusha)

UST OF PARTICIPANTS

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

2413 BD Fax: 374802

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

Mrs. Vanishing Gladys MADONDO
Personnel Manager
Air Botswana
PoBox 92 Tel: 372983
GABORONE 3522812 Tlx

3.

SWAZILAND

4. Mr. Almon Mbuzeli MBINGO
Deputy Principal Secretary
Swaziland Government
Ministry of Works and Communications
POBox 58,
MBABAHE. Tel: 42321

5. Mr. Nicholas R. MANANA
Deputy Managing Director
Posts and Telecommunications corporation
POBox 125,
MBABANE, Tel: (268) 42341 Tlx: 2033 WD



ZIMBABWE

6. Mr. Nelson KUDENGA
Deputy Director Operations
Department of State Roads, Ministry of Transport,
P a Box 8109.
Causeway,
HARARE Tel ~ 700991 / 723570

7. Mr. Nicholas Zvenuika CHIGUMIRA
Under Secretary
Ministry of Transport and National Supplies
P a Box 8091
Causeway,
HARARE Tel ~726723 /700991

•

8. Mr. Brian Munemo JIRIRA
Personnel Officer
Air Zimbabwe,
P a Box AP1,
HARARE AIRPORT. Tel 737011

RESOURCE PER$>NS

1. Mr. Bisrat Habte Michael
Consultant
UNCTAD
C/O Marine Transport Authority
P a Box 1861
ADDIS ABABA, Tel 519066 Tlx~ 21280

2. Mr. Asrat TESSEMA
Manpower and Training Officer
International Civil Aviation Organisation
Regional Office for Eastern & Southern Africa
POBox 46294,
NAIROBI Tel ~ 520131, 520603, 333930, ext. 3007

Tlx : 25295 lCAO REP.

3. Mr. Benjamin OWUSU - MENSAH
Consultant
International Maritime Organisation
4 Albert Embankment
LONDON Tel: 071 - 735 - 7611

4. Mr. Richard K. BAFFOUR
Area Representative for soughern Africa,
C/O UNDP
P a Box 4775,
HARARE, ZIMBABWE



5. Mr. Cornelius DZAKPASU
Reginal Adviser
International Labour Organisation (ILO)
POBox 2331,
LEGOS, NIGERIA.

6. Mr. Paul WERE
Multimodal Transport Expert
UNECA
POBox 3005
ADDIS ABABA, Tel: 517200 Tlx: 21029

EASTERN AND SOUTHERN AFRICAN MANAGEMENT INSTITUTE

1. Mr. H. Njuguna
Senior cnsultant in Transport and Communication
POBox 3030
Arusha
Tlx : 42076 Tel 2881 Fax 057 7776
TANZANIA,

2. Mr. O.R. Nundu
Consultant Aviation Management
ESAMI,
POBox 3030
Arusha
TANZANIA

3. Mr. E.K. Yamoah
Chief. Transport and communication Division
ESAMI,
POBox 3005
Arusha
TANZANIA



ANGOLA

BENIN

ECOLE SUPERIEURE AFRICANNE DES CADRES
DE CHEMINS DE FER - ESACC

BRAZZAVILLE, CONGO

4 - 8 MARS 1991

Mr. Domingos Jose Dioval
Directeur National
Ministere des Transports et Communications
ANGOLA

Mr: Luvambavo Joao
Directeur National des Transports
Routiers
Ministere des Transports et
Communications

Mr. Selingue Cleofas
PDG du Chemin de fer du Benguela
Ministere des Transports et
Communications

Mr. Estima Jose Gamez Saluador
Directeur general du port de
Lobito
CP: No 16 LOBITO

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

Mme Goudjo Ginette
Directeur de l'Aeronautique Civile
BP. 305
COTONOU

Mr. Tikande Paulin
Directeur Administratif du Port Autonome
de COTONOU
BP. 927
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GUINEE EQUATORIALR

Mr. Antonio Ohama 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
Ministere des Transports
KINSHASA

Mr. Yenco Ki Ngimbi
Expert GET
Ministere des Transports
KINSHASA

Mr. Luzungu Salazo
Directeur de Division Administrative et financiere
Representation SNCE-KINSHASA I
BP. 10597

Mr. Katambwe Ndjali
Directeur des Reseurces Humaines
AIR - ZAIRE
BP. 10120
KINSHASA

CONGO

Mr. Gouala Maurice
Chef du Bureau Transports Routiers
Ministere des Transports et de l'Aviation
Civile BP. 2148
BRAZZAVILLE



ESACC

Mr. Tsaton passy
Charge des Transports aeriens
MINITAC
BP 2148
BRA2ZZAVILLE

Mr. Mouele Isaac Nicolas
Attache au Service des Ports
Fluviaux
ATC I CASE 15A
BRAZZAVILLE

Mr. BA Abdoulaye
Directeur ESACC

Mr. Hounton Richard
Directeur Administratif et Financier
de l'ESSAC
BP. 13225
BRAZZAVILLE



REGIONAL MARITIME ACADEMY

WORKSHOP ON STRENGTHENING HUMAN RESOURCES
11ANAGEMENT CAPABILITIES WITHIN THE

TRANSPORT AND COP~UNICATIONS

SECTOR IN AFRICA

(4-8 March 1991)

LIST OF PARTICIPANTS

GAMBIA

1. Mr. M. M. Jagne
3eru.or Manager, HRD

Gambia Telecoms. Co. Ltd.
P. O. Box 387
Banjul

GHANA

2. Capt. E. O. Owusu-Ansah
Director-General
Ghan~ Ports & Harbours Aurhority
P. O. Box ISO
Tema

3. Mr. R. U .. Kumedzro
Chief Personnel & Admin. Manager
Ghana Ports & Harbours Authority
P. O. Box 150
Tema

4. Mr. f. Niezah Erzuah
General Service Manager
Volta Lak.e Transport Co.
P. O. Box 75
Akosombo

5. Mr. Frar~cis K. Marnu
Deput_i Director
Minigtry of Roads ~ Highways
P.O. Box H. 57
Accra

6. Mr. John Augustt
Deputy Chief Executive
Ghana Highway Authority
P. O. Box 1641
Accra



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

8. Mr. Robert Abrefa-Kodom
Principal
Posts & Telecommunications Corp.
P. O. Box 6568
Accra

9. Mr. S. S. K. Abotsi
Staffing & Training
Posts & Telecommunications Corp.
DE/ITS Hq.
Accra-North

10. Mr. W. K. Ansa-Otu
Shipping Commissioner
Ministry of Transport & Co~nunications

P. O. Box M.38
Accra.

11. Mr. J. C. Afari
Deputy Shipping Commissioner
Ministry of Tr-ansport &: Communications
P. O. Box M.38
Accra

12. Mr. Ebenezer A. A110tey
Workshop Engineer
Omnibus Services Authority
P. O. Box 5239
Accra-North

13. Mr. Ebenezer A. Adjierteh
Admin./Personne1 Manager
State Shipping Corporation
P. O. Box 2760
Accra

14. Mr. L. K. Djokoto
Personnel Manager
City Express Services
P. O. Box 16902
Accra

15. Mr. Ben Boamah
Deputy Commercial Director
Ghana Airways Corporation
P. O. Box 1636
Accra

•



16. Mr. Anthony Thomford
Area Personnel/Admin~ Manager
Ghana Railways Corporation
P. O. Box 137
Accra

17. Capt. V. N. Attuquayeflo
Managing Director
State Shipping Corporation
P. O. Box 2760
Accra Tel: 776625 Tlx: 2019 GH

18. Mr. R. O. Quaye
Deputy Traffic Manager
Ghana Railways Corporation
P. O. Box 207
Takoradi

19. Mr. R. D. Ahiably
Ag. Manager
Ghana Civil Aviation Authority
Private Mail Bag
Kotoka International Alrport
Accra

20. Mr. V. Zu1ee
Ag. Manager
Ghana Civil Aviation Authority
Private Mail Bag
Kotoka International Airport
Accra

21. Capt. F. C. Bob-Jones
Training Expert
UNCTAD
Regional Marltime Academy
.2. O. Box. 1115

TeL 666915-1/71,:775 rlx: 2087 REMA GH

NIGERIA

22. MaJ. Gen. A. Shelleng (Rtd)
Managing Director
Nigeria Ports Authority
P. O. Box. 26128
Lagos

23. Mr. Yahaya A. Chindaya
Dep. Director/Personal Asst. to M.D.
Nigeria Ports Authority
P. O. Box 26128
Lagos



Nigeria Airways Ltd.
P. O. Box 136
Lagos Tel: T1x: LOSDZ WT

25. Mr. A. O. Oddirl
Head of Corporate Planning
Nigeria Airways Ltd.
P. O. Box 136
Lagos

26.

27.

Mrs. G. D. Soetan Ozatl
Head of Pers. & Manpower
Nigeria Airways Ltd.
p. O. Box 136 Tel:
Lagos

Mr. Y. B. Labesa
Corporate PIg. Manager
Nigeria Airways Ltd.
P. O. Box 136
Lagos Tel:

Dev.

(01) 900810 Ext. 377
900476 Ext. 497

(01) 900810 Ext. 279

Tlx: LOSGZ WT

28. Mrs. Gladys R. Okungbowa
Deputy Director
Fed. Ministry of Transport
1 Joseph St., Lagos

29. Mr. S. W. Will,ams
Deputy Directol:
Ministry of Communications Hq.
Lafiaj i, Lagos

30. Mr. Gerald N. Chidi
Managing Directcr
Nigeria National Shipping Line
P. O. Box 326
Apapa, Lagos

31. Mr. Musa G3Iba
Asst. Director (Adm.)
Fed. Civil Aviation Authority
P.M.B 21038
Ikeja, Lagos

32. Mr. E. E. Kofon
Deputy Dnector
Fed. Civil Aviation Authority
P.M.B 21038
Ikeja, Lagos

33 . Mr. E. ·0. Smi th
Chief A.T.e.
Fed. Civil Aviation AuthorIty
P.M.B 21038
Ikeja, Lagos



1. Mr. Bj.. srat Habte Michael.
Consultant
UNC'rAD
C/O Marine Transport Authority
P. O. Box 1861
Addis Ababa Tel: 51906b T1x: 21280

Z. Mr. Wal tet Brown
Area Representative
IntBrnational Telecommunications Union
2.P 870 Place Des Nations
Ge~eva 20 Fax: +41 22 733 7256
Swit~erland Tel: 7305389/730 51 11 T1x: 421000

3. Mr. Be~jamin Owusu-Mensah
Cc:nS111 t~ant

International Maritime Organization
4 Albert Embankment
London Tel: 071-735-7611

4. Capt. Hai le Belai
TO/OPS-AIR
International Civil Aviation Organization
BP 2356 Fax: (221) 236926
Dakar, Senegal Tel: (221) 234786

Mr. Conlellus Dzakpasu
Regional Advisor
International Labour Organization
188 Awolowo Road
Box 2331
IkoyL Lagos Tel: 686177/8 Tlx: 23262

6. Mr. Paul A. Were
Multimodal Transport Expert
United Nations Economic Commission for Africa
P. O. Box 3005
IddH Iillaba TeL: ,,17200 '!'lx: 21029

REGIONAL MARITIME ACADEMY STAFF

7. Mr. E. A. Ayi~i

PrincipaJ
;:;>,.eqjcrwl t-1ar:itime Academy
? 'j _ Box 1115

• Accra Tel;
Tlx:

712775, 712343. 71):J99
2087 REMA (;:J



8. Dr. V. E. B. Maclean
Dean of Studies
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115
Accra

9. Capt. G. L. Darkey
Head of Nautical Department
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115
Accra

10. Mr. M. K. Appiah
Head of M.Radio Department
Reglonal Maritime Academy
P. O. Box 1115
Accra

11. Mr. J. Mante
Head of M.Engineering Department
Regional Mairitime Academy
P. O. Box 1115
Accra

12. Mrs. Esther Ntumy
Stenographer Secretary
Regional Maritime Academy
Po O. Box 1115
Accra

13. Mrs. Evelyn Quartey
Stenographer Secretary
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115
Accra

14. Mr. J. L. Afful
Technician
Regional Maritime Academy
P. O. Box 1115
Accra

•



•

•

INSTITUT AFRICAIN DE DEVELOPPBMENT
ECONOMIQUE ET DE PLANIFICATION - IDEP

DAKAR - SENEGAL
18 - 22 MARS 1991

LISTE DES PARTICIPANTS

CAMEROUN

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

Mr. Kamo Rene
conseiller technique du Directeur
general des Chemins de Fer du
CAMEROUN,
BP. 304 DOUALA

Mr. Ebale - Ayissi - Elie
Secretaire general Ministere
des TP et des Transports
YAOUNDE

Mr. Tsamo Christian
Chef de Service des Licences
Direction de l'Aviation Civile
YAOUNDE

NIGER

Mr. Hamani Kindo Hassane
Chef de Division Commerciale des
Telecommunications OPT
NIAMEY
(NIGER)

COTE D·IVmRE

Mr. Sako Mahamadou
Directeur des Transports
BP. V 134
ABIDJAN
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GUINEE

MALI

Mr. Dramane Bakayoko
Charge de Missions
BP. V.G.
ABIDJAN

Mr. Kouame Kouassi
Ingenieur en Coordination Transports
20 - BP. 86
ABIDJAN

Mr. Mamady Kaba
Directeur Adjoint de l'Aviation Civile
BP. 95
CONAKRY

Mr. Balde Ammar
Secretaire general de la
Compagnie AIR GUINEE
BP. 12
CONAKRY

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

Mr. Kone Thiamoko Yoro
Directeur general DNT
BP 78
BAMAKO

Mr. Sissoko Makan
Directeur Administratif et
Juridique MALITAS
BP. 27
BAMAKO

Mr. Mangassy Abdoulaye
Directeur General Chemins de fer
BP 260
BAMAKO •



•

•

•

SENEGAL

Mr. Modou Kyayar
DG - AIR 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 Routiere
Direction des TP
BP. 240
DAKAR

Mr. Samb Ibrahima
Directeur Ressources Humaines
Port Autonome de DAKAR
21, Boulevard de la Liberation
DAKAR

Mr. Kane Cheikh Fadel
Directeur Etudes et Planification
Chemins de Fer de SENEGAL
BP. 175 THIES

Mr. Mbaye Diouf
Directeur General chemins de
Fer du SENEGAL
BP. 175 Thies

Mr. Moustapha Sene
Conseiller technique en Formation
Ministere de l'Equipement
du Logement et des Transports
DAKAR

Mr. Malick Ndiaye
Conseiller Technique
Ministere des Transports
DAKAR



Mr. J. Seneghor
Dierecteur IDEP DAKAR

Mr. Taoufik 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
SIC PNUD 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 Ressources Humaines
Banque Mondiale
1818 H. ST N.W.
WASHINGTON, D.C. USA

Mr. Mvoua Pierre
Representant de la Zone UIT
C/O PNUD
BP. 836 YAOUNDE
(CAMEROUN)

•

•



•

•

•

I

Mr. Kabamba Ngombe
Consultant CEA
Directeur des Ressources Humaines
SNCZ I LUBUMBASHI (ZAIRE)
BP. 297

Mr. Tchibozo C. Antoine
Expert ferroviaire
TCTD I CEA
Box 3001
ADDIS ABEBA
(ETHIOPIE)


