NATIONS UNIES

CONSEIL
ECONOMIOUE
ET SOCIAL

<0592
Distr.

GENERALS

B/CH.14/a8/111/2/2
28 septembre 1965
PRANCAIS

Original : ANGLAIS

CO.. ISSION ECOH0LIQUE POUR LYAFRIQUE

&T CENTRE DB DEVELOPPLiLWT INDUSTRIEL

Colloque sur le développement industriel en Afrique
Le Caire, 27 janvier - 10 février 1966

QULELQUIS ASPECTS DB L'EXECUTION DES PROJETS

(Document présenté par le Gouvernement
de la République arabe unie)

165-128



E/CN.14/a5/111/2/2

RUELLULS asPLEC1S DE L!'EAECUTION Doy PROUJETS

Une fois que 1'exécution d'un projet industriel a €té decidée,
gue ses avantages techniques&et économiques ont éte étudiés et que
les autorités ont décidé de le réaliser, il reste & prendre plusieurs
megures successives pour passer du stade de la décision a celui de la
production. Ces mesures constituent "l'exécution du projet" et clest
dans ce domaine gue les pays en voie de développement manguent pariicu—
liérenent d'expérience., Le pre¢sent document ge propose d'éclairer
quelgues aspects de la phase d'exécuticn des projets incdustriels.
Il se réfere a certains problémes particuliers qui se sont posés &
la RAU et o la fagon dont elle a réussi a les résoudre, ainsi gu'a des
problémes d'ordre géneral gue rencontrent les pays en voie de dévelop-
pement dans l'execution d'un projet industriel. Il ne se propose pas
d'étudier tous les problémes d'exécution, car il s'agit 1a d'un objectif
dont l'ampleur et la complexité dépasseraient le cadre de cette étude,
mais d'en étudier certains aspects, d'ordre technique, financier et

social, qui pourraient avoir une importance particuliére, a savoir

I, Les appels d'offres auprés des entrepreneurs
IT, Comparaison entre les soumissions présentées et choix de la
plus avantageuse
ITI. L'établissenent d'un contrat
IV, Calendrier et programue d'exécution
V. Problémes de perscnnel
VI. Problémes de Financement

VII. Contrfle et transwmission des rapports (attachements)
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I. Appel d'offres zuprds des entre~reneiurs

La premidre démarohe con51ste a détermlner clalrement et avec
précision quels gont” les'be501ns et qu1 sera charge d’exécuter les
diversed pdrt1es du proget Les pays en v01e de developpement se

frouvent alors placés devant deux ﬁxternﬂtlves 3

L

a) oconfier 1l'ensemble du prOJet a un entrepreneur ou a up con-
S gortium d'entrepreneurs, qui sera chargé de 1'exécution com-

' pléte du proget, Jusqu a ce que tout s0it en parfalt état de
fonctionnénent. L'entrepreneur a! engage a effectuer tous les
travaux de génie civil, & fournir les machlnes, le matériel et
les'services mécaniques,:a installer Yeés machinés et le maté-
riel, & &tablir 1'usine et s la metire én Service.  CUétte solu-
tion est évidemment la plus facile, et c'est celle qui est
choisie quand le pays intéressé ne .se sent pam.en mesure
d'exccuter seul une partie ou -l'auire du prejete hais c'est
au331 lawrlus coliteuse et 1'on ne, doit y recourir qu'en cas
de force majeure, La RAU ne 1l'a utilisée que: rarement et

.

'elle l'a maintenant complétement abandonnée. :

b),»cqnfier une partie seulencnt du projet & 1'adjudicataire. En
ce cas, il s'agit genéralement de 1'acquisition du brevet et,
eventuellement de certains procédes.de fabrication du plan
et de la fabrlcatlon des machines et: du matériel et de leur
llvralspp,u¥ﬂgonprrs les piccgs de rechange. La t8che de
1l'adjudicataire comprend également la fourniiure de services
technique~ pour ls construction et la mise en service de
1'ugine et even;uellement diune aide jour la gestion de
“1'usine pendant ur. certain temps, ainsi gue la formation du
personnel ;90¢1,a l'etranger. Clest la solution choisie
quand lie paysuiatéressé est en nesurs d'exécuter lui-méme
une partie_du;projet. Aingi la HAU est genéralement capable
d'effectuer tous:les travaux de cons' ruction, si bien que le

réle de l'adjulicatairc consiste a fournir des données
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fondamentales suffisantes pour gue lténtreprise locale de

travaux publics puissetfaire les plans et calculg afférents

,.é cette partie du projet, En outre, la RAU est généralement

a meme d'1nstaller les machlnes et de mettre l'ugine en, service,
mais elle a be301n des directives du personnel .de l'adjudica~

talre.

Dans lee deux cas, il est absolument 1ndlspensable de falre une

_ etude prealable detalllee de toutes les mesures & prendre, de déterminer

ce qui peut Etre falt sur le plan local et ce pour quoi llon aura besoin

d'une alde exterleure.

e Lo : . H E RS

. .Cette degision une fois prise, -on lance - un appel-d’'offres de manidre

-2 slassurer:les meilleurs services dans les conditions ‘les plus avanta-

geuses.

""“La préparation débcet_appel d'offres eetﬁﬁeﬁt—étre'le facteur déci-

sif gui permet d'élaborer un contrat en termes clairs et d'eluder dtin-

nombrables problémes’ d’executlon. L'apypel d'offres doit ‘Btre rédigé

aussi clairement que poe51b1e et definir l'ampleur des serv1ces demandés.

Quel que soit le détail du texte, il doit contenir tout ce qui peut

1. permetire aux soumirsionnaires de présenter leur offreyﬁet'notEmment

: les éléments. suivwants .

o a)

d)

matidres premleres ou matériaux utlllses dans 1a production,

~ leur analyse et leurs caracterlsthues,

fu%ype de prodiit fini ou de prodults flnls neeessalres, leur
5Henalyse et iours caracterlsthues o

" emplaceuent ,h0151, avec 1n610at~nn de la surface de l'usine,
" de la prozinm:té de moyens de trancﬁort des p0351b111tes
‘d'approv131ornement en enerble et en eau, des noyens prevusg

=pour l'evacuctlon des effluents, etc., des condltlons cli-~

mathues,
définition de 3 oollgatlons respect ves de l'acheteur et de

1'ad3udlcata11e et 1ndlcat10n en termes tres clalrs des

" sérvices attenius de 1'adgudlcat=1
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‘g) ;condltlons generales aoceptees par l'acheteur,

f)'“pour les machines et Lo’ materlel, l'appel d'OIIres peut
coni rendre un cahier aes charves detdllle €tabli par des
experts 1ocaux ou etrangers. C'ebt la le trava11 de l'lnge—
nieur-conseil et la RaU a souvent fait appel a des cabinets
spécialisés pour 1l'<¢laboratiaon detaillée des spécifications
gui constitueront la base des soumissions a présenter. - Cette
procédure est. évidemment utile dans la mesure ol elle d¢finit
les besoins, ce qui facilite grandement la comparaison entre
les diverses offres. On y recourt .quand il n'y a guére de
pegsibilités d'obtenir des offres pour.des procédés différents
;et par consequent pour. des maciines. différentes. Quelquefois,
on cqnstate.unll‘est,plus utile et plus avantageux de definir
les besoins en termes tout & fait eneraux,\&e manicere e laisser
aux aa;udlcatalres totite lutltﬂde pour presehter 1'offre qu'! ils
jugent la plus appropride, Cette?Sblution,'si'avantagéuse
Soofi. i gqutelle puisse 8treé pour sﬁsciter'différentéé*propoéifidns,
entraine trop de travail et d'egtimations pour -la 'Comparaison

e

des offres,

' Une fois les b3501ns dcflnls, on a le cn01x entre plusleurs ‘métho-

des pour la receptlon des offres et des soum1551ons.

1. On peut,recevqir.uneJqffpe deﬂlivraison de machines sous forne
d'une facture fictive...Dans le cas de machines simples,.on passe
.généralement une commande directe aprés avoir étudié les.caractée

;. Fistiques techniques et le prix.

2. Pour des travaux plus.compliqués, par. exenple l'erectlon dlune
usine compléete, on regbif‘éeneralement une offre &lobale avec
;graphlques des flux et conptablllte—matleres detallles, etc, Dans
ce cas, on peut utiliser plu51eurs procedures, goit l'adJudlcatlon
_ordlnalre, ou l*adgudlcatlon regtreinte llnltee “VQes entreprlses

" honorablelent connues.'
Ln résume, la premitre étape de l'exccution d'un projet industriel
consiste & determiner les besoins et & preparer l'appel d'offres qui

suscitera une ou plusieurs soumissions,
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II. Comparaisqp entre les soum1551on§ presentees et ch01x de

ey plus avanﬁageuseA;“”

SL THEATG B

L aibSeédents du solmissionnaire sl s T e fooasn it

'Un bon p01nt de” depart, dans 1'examen des dlverses OIires, consiste
o C‘I e Y

Ey etudler la comp'tence de tous les soum1351onna1res, leur capacité
“de reallsatlon d'un travall donne et 1e nomore de travaux anglogues
effectues par chacun d'eux Leb pays en v01e de developpenent ne

[N I

'"peuvent pas se permettre de serv1r de champ d'experlence. Les

Coffres presentees par des entreprlses de capaclte 1nsufflsante

”d01vent etre regetees, quels que 501ent les prlx offerts.

i = i v JL.":;\; -

3 2. ,:Cho;x du procede et con51deratlons technlques

- La deuxiéme:mesure consigte & &tudier en’détail les aspects tech-~
olvniques delloffre; en-laigsant de cBté pour un“instant ses aspects
il financiers: - Des entreprisés honorablément connues peuvent proposer

des procédés qui ne correspondent pas aux conditions locales du
pays ou le projet doit §tre realis¢. Il1,.faut donc passer au crible
tous lés procedés, pour,s'assurer gu'ilsg pguvent,s*adapter aux
matiéres premleres locales et & toutes les autres condltlons du
: mllleu. “Duute ofire’ qul contlent un procede ou une teohnlque
.1nacceptab1e doit etre ecartee “ou modlflee avant d’étre prlse en
consmderatlon.' Les comparalsons que nous allons enumerer ci—

aprés doivent &tre limitdés aux offres technlquement acceptables.

Unlflcatlon de l'ampleur des serv1ces requls

YR

”.”oute comparalson agtre 1as prix. est 1nut11e 81, l'ampleur des
,servlces proposés dans les différentes soumissions n'est pas

. unlflee' [FINERE N ’ EET I AP I P

C'est ainsi que certains soumissionnaires font flgurer le prix

de la conceptlon et de la fabrlcatlon oes nachlnes et du materiel

&ans 1e prlx de ces artlcles. D'autres, 1nd1quent ces coﬁts

' : .o R
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& part. Il convient de -ténir compte de ce"fait: " Les prix de

r.ceg-machines. et du matériel peuvent &ire dennés FOB, CIF ou FA3;

‘.- ici-encore’il. faut les mmifier. La capacit¥ <des machines et du
matériel .doit. Bire étudide et si une pidbe & &té onige,;’ gon prix
doit: Bire ajoutés. ilisera’ estimé ou domne plus tard paér le soumis—
-slonnaires. - 11 faut!werifier la capacite deg tgchines, pour s'assu-
rer gu'elle est conforme & la cupacite globale de 1'usine, et

vnifier aussi ia capacité d'entreposage.

Les séfvices” d01vent egalement etre unlfles, si dlfflclle que
cela pulsse §tre, surtout s'ils se 11m1tent a la dlrectlon des
Woperatlons de constructlon et de mlse en’ serv1ce, en raison des
différences dahs 1s facfeur humaln, l'experlence acqulse, les

'*c0npe%ences, ig” connalssance des conditions 1oca1es, le degré de

- cooPeratlon, etc. Sl un prlx mlob“l Lorfaltalre est 1nd1que, quel

“que“§oit 'le nombre de technlclens fournls, la comparalson entre
‘les* alvers prix proposés peut se justifier. lals souvent les prix
sont ventilés ‘selon 1ls ‘rétribution et les 1ndemn1tes de chaque
categorle & technlc1ens,par jour ou éar mois. Dans ce cas, on
constate tougours gu'il est trés ‘difficile de les’ comparer, méme
5apres ‘avoir “wnifie le nombre des technlclens ou la duree de leur
séjour ou 1& nombre de journées de travall evaluees par homme et
par mois car, 13 encore,la capa01te ds travall varle'o un individu

& 1l'autre. =

.
3

On peut en dlre autant, et meme davantabe, de ltaide apportée aux
services de gestlon, gui ne se pose pas au moneat de.l'installation

de l'uslne, mais qui commence apres.

On est souvent obligé dlexclure le prix-de Qes services techniques,
l'ampleur de la comparaison suffisant, en l'occurence, a obtenir

' des conditions et des effectifg de techniciens acceptables.
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4. Chiffres de productlon et de consommatlon U
I1 ne sufflt pas. de connaitre le prix des: machines et du materiel,
mgmgigprea unification. ; Les divers procédés, méme aprés.gu'on a

. rejeté ceux qui étaient inacceptables;. varient encorey;. dans la
mes?;e oli ils exigent des quantités differentes de matiéres pre-—
~migres, d'énergie, de vapeur, d'eau, -etc., et aussi. dans la mesure
QﬁA}iefficao;ﬁé.dg la production esf.en cause: On peut résoudre
ce probléme d'efficacité de:la' production en unifiant. tous les
elements de la capa01te du prOJet le solde represente les dépenses
'supplementalres dues a des parametres de consommatlon dlfgerents.

. Cette dlfference peut gtre mlulme dans certalns cas, . mals 4! impor-

ftance pr1mordlale dans d‘autres. Prenons par. exemple un four

‘Lrotatlf pour lé iébrlcatlon de brlques v1tr1f1ees.m La consommation

k de combustlble est l'un des pr1n01paux facteurs a §rendre en congi-—

‘deratlon pour prendre uné de0131on. Dans lesﬂu51nes comple xes de
1'1ndustr1e chlmlque, ces problemes de consomm;tlon d01vent géné—

jralement §tre etudles avec soin. Lals 11 J a des 11m1tes a la
ﬁvaleur de ces chlffres._ out d'abord, leur exactltude do;t gtre

{:garant1e. dn second liev, i1 peut se falre que la mesure dans

'laquelle on reconnalt la Valeur d'une offre,a la plus faible
consommatlon qu'elle revendlque n allle pas plus loin que la péna-
mllsatlon que le soum1331onna1re est pret a aocepter, au cas ou les

s

chlffres gu'il a 1nd1ques se reveleralent inexacts. Dang certalns
cas, la R4U a regu deg offres qui donnaient de trés faibles chif-
fres. de consommation (plus bas que la consommation théorique).

Dans’ d'autres’cas, elle a eu toutes raisons de ‘croire & la veracité
de ces chiffres infimes Gé"consommation et ¢llé a pu'éiéré faire
entidrement.confiance a l'entrepreneur pour toute:la durée du
projet. : ; T T S VU S S

Quoi qu'il enﬁéoit,'chéque”casédoif'étré'étudié<sé§érémenf; on peut
déterminer ainsi la mesure dans laquelle il convient de tenir compte

des différences de consommation pour choisir 1l'offre la plus avan-

tageuse.
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Facteurs divers

Il existe de nowbreux autres: facteurs qui jouent sur lé cheoix

final, mais qui sont diffigileg & évaluer. La capacité d'éntre—

posage .de matieres premiéres doit &tre la méue gue celle des

~ produits finis, siuon la ¢omparaisen dea prix-du materiel de

manutention est impossible;  Des élémedits tels'qu'ateliers, dis-

pogitif de lutte contre l'incendie, .systéme d'évacuation des ef-

fluents, traitement des eauxzcusées, station de transforuation,

.salle des chaudieéres, laboratoires, etc., doivent &tre exclus

de la comparaison, ou bien y €tre inclus aprés unification. La

‘qualite a également une importancs primordiale et la comparaison

'ne peut etre reconnue comme valide 31 elle n'en tlent pas compte.

-¢”Cette considération de quallte s'applique aux matériaux de cons-

truction, a la solidité du matériel spéeialy aux types de moteurs,
aux coupresseurs et au matériel mobile. La comparaison doit

generalement inclure les pleces de réserve, mais les picces de

' rechange presentent ua probleme pour la conparalson, en raison des

'dlfferentes durees d'utlllsatlon._ Leur prix peut etre Oonsldere

conute inclus dans le prix global, « condition gue les soumission-

- naires @'engasent & garantir leur bon fonctiohnenent pendant un

certain temps apreés Ja mise en service de 1'uUsine et se déclarent
préts = fournir gratuitenent “toutes les autres piéces qui pour-
raient &tre nécessaires pendant.cette-périodeunuquelqnefqis, le

cllent dresge une llste détaillee des. pleces detachees que les

3 '

SOum1361onnalres sont invités & consulter avant de falre leur

‘:offre, dpres qu01 le prlX des pleces det@chees est 1nclus dans la

LA L

I1 n'est pas toujours facile dlarriver a un degré suffisant d'uni-

flcatlon pour 1es macnlnes et le materﬂel, mals on peut parvenir

'par approx1mat10n a un resulta+_edtlsfalbant.

[

Il n'en va pas souvent de méme des services technigques et du poids

des machines et du matériel. Le poids du matériel livré est en
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}f ‘qu 115 S enbabent a supporter en cas &e defaut

- jeuer un rb6le:décisif dans l€é choix.. Ctae oL ammt

“guelque sorte fonction du procedd de fabrication.i employer;,

“ilet, biém 'que généralement. un poids elevé. puisse Bire.considére

comnie- 4n’ signe-de ‘robustesse et de solidité;.dans certains cas

il peut constituer: un inconvénient. Ainsi, pour la fabrication

fodeltaeide nitrique; 1'ancien procedé. des tours d'absorption

multiplew, qui entrafnerait naturellement la livraison 4'un

cmatériel plus lourd, est moins bon que le systéme & une tour,

~plug’ perfectionné, . Ajoutens que les poids indigués, -générale—

mentiapproxinatifs, ne sont garantis que- dans tne certaine limite,

'Uh autre facteur a yrendre én congidération est 1a Qate de livrai-

‘son gui a parf01s une 1myortance decisive. Dans d'autres cas, ol

la différente de date de livraison est-minime, il est trés difficile
d'évaluer g différence qu'elle repreésenterait en argent. . Cependant,

on ne'peut.pas négliger. compldtement ce facteur.

Ua autre facteur est constltue par les garantles différerites que

les soum1351onna1res Son’t prets & donner 6t par les sanctlons

- s Ty

Un autre facteur encore est la mesure dans laquelle le soum1331on-

1

. naire accepte. 1es uondltlons generales du contrat, dont les prin-

_ﬂclpales_sgrontrnentlonnees au chapitre IIIi.

Evgluation financigre des différentes offres - NI

‘La comparalson du prlx des macnlnes et du materlel, apres aJustement

' aes condltlons de livraison et de 1'ampleur ‘des sérvices est utile

:11 est vral, mais elle ne suffit abzolument pas pour de01der de

1'offre la plus avantageuse. Les conditions de palement peuvent

En ‘général, les pays en voie de dévéloppement ont besoin, surtout

pour les grands projets, de moyens de financemént. <T1 convient

‘d'étudier avec soin le type de financement offert et dten évaluer

corpéctement les avantages et les inconvenients. !
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- Bvidemnment, le‘paiement.a crédit entraine des interéts accumulés,

mais- leg, pays en . vo;e de deve%pppement sont bien obllges d'en..

pgmprgqx ppoaetu, et d‘ wire part, 115 n'ont. pas les dev1s§s o

»jétrangeras qui leur permetiraient de payer.gomptant. tous ¢gs. .

prajets. . 7 .

Les offres peuvent varier qguant au pourcentage z verser immédiar
tement et au pourcentage a verser ulterieurement, alles peuvent
également varier guant au taux dl'interé&t, & la méthode et a la
péricde de calcul de l'inter&t, Il en est de ndue des frais ban-
caires, de financement et d'assurance. Toutes ces différences
doivent &tre évaluées de maniére & faire ressortir les avantages

¢t les inconvénients pour ltacheteur.

Le calcul de toutes les obligations financiéres, y compris les
frais d!assurance,afférentes aux diverses ofires, ne constitue pas
une methode satisfaisante; car elle aboutit & 1l'exclusion de 1l'of-
fre qui consent la plus longue période de paiement, parce que logi-
gquement, les int<ér@ts accumulés gu'elle prevoit sont leg plus éle-
vésy alors qu'en fait cette offre est plus avantageuse pour un

pays en voie de deéeveloppement.

Une méthode plus éyuitabie consiste a Taire les calculs aprés aveir
unifié les modes de paiement, mais elle ne suffit pas & faire ap-
paraftre les avantages et les inconvénients de chague offre, ZElle

psut wére aboutir a des conclusions erronées,

Une meilleure methode d'évaluation, du point de vue des finances,
consiste & inscrire le calendrier des palements effectifs et 1le
total des inteéréis fixés dans chaque offre conformément au taux
d'interéts indiqué. On calcule ensuite la valeur actueclle de la
somme totale & payer, en appliquant & toutes les offres un taux
fixe d'interéts., Ce taux fixe variera d'un pays & l'autre; il

dépend essentiellement des disponibilités en devises et du taux
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rééf“de“lrlnteret Que te pays deVr@‘verser pour obten1r 1, quan—

tite de dev1ses necessalre ‘F1Veksdution de tous ses progets.

En’ RAU’“ie %auﬁ ‘edt esn moyeﬂne ‘de’ 7 pour 100"par an, mais Iés o

contrats’ mehtloﬁnent gcneralemen ‘Ges taux inferiéhFs: “Bn'ed
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pardnt 13 valelr ainsi cbtenue, on peut avoir une bonie 1nélcat10n
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III. Etablissement d'un cont.at

_ Le present chapitre ne traltera pas de tous les elements & inge~
rcrlre dans un contrat, Il soullgnera geulement certalns points inté-

ressants.

iy

Auparavant, il convieni de faire guelques remarques d'ordre général.

Tout d'abord, il faut se:rendre compte que la signature.d‘un con-
trat ne fait qu'ouvrir entre les deux parties une longue phase de rela-
tions, qui doiveént &tre fondées. sur la-confiance mutuelle et sur une
profonde compréhension de leurs difficultés respectives. Or, il ne
pourra ev1demment en &€tre a1n51 que, 51 le contrat reflete véritablement
‘ les 1nterets et les avantages des deux partles, et 8'il est redlge
avec toute l'equlte et la clarte p0531bles. Comme il n'existe dans le
monde entier aucun contrat qui pulsse prevoir toutes les conséquences
'ﬁpéséibles, 1l convient de réserver aux deux'parties une certaine marge
de ‘borine volontd et® d'obaect1v1te pour les nesures que l'on pourrs

prev01r.
P

En second lleu, rlus les obli, atlons des deux partles geront expo-
sees clalrement, plus on a de chances d'ev1ter des prohlemes ultérieurs.
Les expressions ut*+*~b»u b01vent €ire claires, sans risque de susciter

plus tard des malentendus.

En fin, le contrat doit protéger tous les droits des deux parties
durant sa pcriode dlapplicatiion, tant du point de vue deg finances que

de la technique et de 1l'exécution.

Compte tenu de ces facteurs, il peut &tre utile de passer a l'exa-
men de certains points dignes d'intérét. Ces points, gque nous signale-~

rons trés briévement, se répartissent en trois categories :

La premiére catégorie est celle des questlons technlques. Elle

comprend les éléments sulvants :
1. L'objet et la portées du contrat doivent €tre clairement définis,

+2. Il peut &tre plus qu'utile de consacrer & la description de
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10.

L& date de livraison doit Btre garantie par iiadjudicé%ai:e
: T Eol L

l'usine une c¢lause entiere du contrat.

I1 convient d'étudier a fond les spg01flcatlons des cahlers

2 e charges,'annexe habltuelle de tout contrat, au suget des

hechines et du matériel, Des problemes se pOSent souvent a

ce sujet en raison d'un mangue de précision et, parfols, de

;- divergences: de-vuesi- - U R

. L'emplenr iGes travaux de yénie civil doit Stre expréssément
.indiguée, non pas en termes géneratx, mais blut&t en”déféii,
_pour éviter toute contestation futlre guant dux réspohsabilités
.de chacun..- o e
T lew obllgatlons ‘nutuelles des deux partles pendant toute la

: perlode ‘de valldlte du ceontrat d01vent ausei deflnlr clalrement

ce- que 1'adgudlcata1re ne_doit gas falre. m:i .

i

'_Conme 11 est 1m90351ble, lors de l'etabllssememt du.contrat,

de prevolr tous les détails. teohnlques, dont -certains peuvent

ne se pre01ser qu'au moment de l'exécution, il est toujours

utile de spg01f1er, dans une c¢lause dlstlncte, que tous les

“LravauK qul “ne sont pas mentionnés dans le oontrat, mais qul
‘gont neCessalres & la sécurité, la bonne narche et l'efflca-

©cité de ‘1a construction, de la gestion et da l'entretlen de

1'usine, devront &tre effectuds par l'adjudicataire et seront

- congiderds comme couverts-parvles-prix inscrits au contrat

“L'adgudlcatalre d01t donner une éarantle pour les plans et

supporter les conséguences de’ toute faute dont la responsablv

~1ité 1lui incomberait.

*'L'adjudlcatalre doit egalement garantlr la quallte aes machz—

nes ot du matériel et renplacer toute plece defectueuse.
gqui sera pénalisé en cas de retard. .
Une autre garantie tout aussi importante porte sur la capacité

de production, la qualité des produits et les chiffres de
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" congsommation de maticres premieéres, d'énergié;” de combustible,

d'eau, de vapeur, etc., Ces garanties sont toujours lides 2

des pénalisations que devra supporter lladjudicataire en cas

. d'inexécution.

Nous devons ici donner guelques indications sur ces pénalisa—
tiong, - Les pays en voie de développénent'SOnt‘léin'de chercher
des réparations et des indemnités. Ce qu'ils veulent avant
tout, c'est avoir Tme usine bien congue gqui fabrigue des pro-

duits de bonne qualité. lais il est nécessaire de prévoir des

- .sanctiong dans.un contrat. pour s'assurer gque tout séra.fait a

.Yemps et bien fait.

La date d'achivement et de livraison de 1'usiné doit &tre garan-

tie -par l'adjudicutaire, & condition, bien entendu, gue l'ache-

“teur remplisse toutes ses obllgatlons.

Il conVlent de flxer certaines 1inites 59 l'1nexecut10n des
garanties de consomnatlon, du fait notamzent que les gsanctions

a la charge ce l'adaudlcatalre sont souvent limitées & un

‘certain plafond. ‘Il est donc tout a fait comprehen81ole que

le client se réserve le droit de refuger l'u31ne ou une’’

partie de l'usine si l'inexecution des garanties, dépasge une
- certaine limite, par exemple 10 pour 100 de produgtion en moins

ou de consommation en plus, ..ais il faut au préalable donner

& l'adjndicataine la possibilité d'effectuer, & ses frais,

.certains changeuwents, remplacements ou imodifications, dans un
délai o déterminer d'w: comwun accord,
‘L'inspection des machines et du matériel avant 1l'expédition
] . . - . -"I
“est un droit que le client cdoit utilisger. Ce droit-est souvent

“meégligé et pris a la légere. Or, dans”la'plupart des cas on

constate que 1'argent depense en 1nspect10ns est plus que

‘largement compensé,

Les pays en voie de déveIOppement doiﬁent s'efforoer de prévoir

dans tout contrat les pius larges possibilités de formation
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du pergonnel.loecal, soit suriplatesisoit.a’

en repariereons plus loin. .0 oow ur

Leﬁconffét”&éit zbipiicr éléﬁremzﬁﬁ"les'cffécmj?ﬂ du personncl

étranger chargé de batir 1'ugine ou dlern dirﬂﬁer 1o construc—

tien et lzg effeciifc oo cslul qui cara bhargé du meuire en

gervice ou de diriger lo niueron seivslice we!l'urmdney aingil

gue. la duréo de géjorr, tout snwrigervend. cependani.uvnc cer—
fe

taine Liberté:d?aubmenégw'ov Aimipuze ces effeotdfey en foune-

<tion des bosoinn réels,

Dans bien des 6os, on congtate gu! 11 g8t fort ‘wtile d'insérer
dans le contrat une clauss gqui pré JOlﬁ tni 3SSlSta¢ue de
gestion pendant un certoin %empsi. LIéidbliscemsnt d'un contrav
spécial pour la gestion revicn®tigouvoivti trés cher et il est
souvent tres opporiun do lier cotie gesddon A lolivraison de

l‘u31ne. .Notonﬁp’ '.gue ccite assista@ccwhe-doiﬁ commencer

qutaprés la 11vrq1agn ¢t la “ﬂala fective d° toutes

les‘garantles,,w

4ol N . P L D e hae N -

geconde categorie . dlélénrn’a & inclure fdavs un conirat concerne

-

les questions firedcidrsaey :gus L'on irouvers énunizdéss cimapreés @

1.

Le prix €ed de%viessd & Zousnir rAr 1vand 8tre
. . e RTRE el . . .
gtipulé; aingi gin 5o A driounse

de deﬁx fyp’s. L° premier tient

el Cours “d'oxdottion, Si"cbtﬁe’po. b311te n'est pau prévue,

conformément av% difpoditiers du‘pardgﬁaphe 6 relatif aux

aspécte iechniques, les frain gupplémenioires doivent &ire
limités-& un.cgrtzin plnfond, de llordre-de.3 pour 100 par
_exemple, - Leldeusiéms “vse do chamgements peut €tre dll & une
hausse du prix des matéricvr ou.les galaivres. On introduit

souvent < cet effet vne clouse de.lléclelle mobile qui

prevolt n p]afcau d' anplicotion, ‘ —
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~Les conditions'dé paiement doivent aussi &tre clairenent for—

mulées : date du versement au comptant, “type de l'acte de cau-
tionnement & délivrer contre ce‘versement, date de 1'ouverture

de la lettre de crédit pour les versements & 1l'expédition,

.date d'ouverture deg actes de cautionnement pour: les versements

échelonnés, taux d'intérdt annuel, frais bancaires et frais
d'assurance, etc,,date de calcul de 1'intér&t. im comparant
le calendrier des versements et la date a laguelle ils doivent
8tre effectués conforménent au contrat, on arrive souvent &

éviter des difficultés.

Parfois, on établit des traites au lieu d'actes de cautionnement
pour les paiements & ¢rédit et pour les paiements & effectuer
lors de l'expédition. Ces traites et leur date de réglenent
doivent &tre lides & l'expédition effective et 4 la présenia~
tion des documents nécessaires : facture, declarafion d'embar-
quement, listes de coliwage, certificat d'origine et connais-

sement.

La rétribution des services fournis par le personnel étranger
se fait généralement par une lettre de crédit renouvelable

qui couvre la période de séjour de ce personnel,

Dans tous les cas, l'entreprencur doit deposer, comie caution
financiére de la bonne exécution du contrat, une certaine
somme qui lui sera restitude aprés acquittement de ses obli-

gationg,

La troisiéme catégorie d'éléments & inclure dans un contrat est

relative & des questions d'ordre general, parmi lesquelles figurent :

1.

Les conditions et modalités de prestation de services par le
personnel etranger. Plus ces conditions sont precisées

clairement, plus on peut éviter de problémes & 1'avenir.



CBfOH, 4 /ds /111 /22
Page 16 -

-~ 2+ : Ltobservance par le; personnel étranger des:-lois et reglements
r du pays intéressé.doit &tre précisgées;dans le contrat, afin

-d'éviter towte: infraction de:wsa- part.

' Tn genéral, le contrat’'dsit comprendre une clause de résilia=~
8 ) p

" tion, une clause compromissoire et uné clause de force majeure.
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_IV. Calendrier et programme d'exscution

Les pays en voie de develoPQenent ont souvent tendance a dresser
un oalendrler d'exécution trop OUtlnlste. roﬁﬂsouvent cette erreur
Be repercute sur les oontraua de fournluure de materlel Il en resulte'
un entreposage 1nut11enent prOIOnge du materlel parce que les batlments

ne sont pas termlnes,'avec les rlsques que cela comporte.

Il .importe donc de dresser le plus 18t p0951b1e un calendrler obgec-
tif d'executlon fondé sur les conditions localeg et il est de l'1nte§t
de toutes les pariies COntraotantes}de tenir compte de ce calendr;e;

des le debut.

On peut abréger grandemeut la perlode d'executlon en. prevoyant
certaines mesures dés le moment ou la decision ‘est prise d'entrepfﬁndre
un. projet, notamuent sur le choix, llacquisition et la préparation .
du terrain. Ces mesures peuvent pour la plupart étre prises avant,la
passation du contrat de fovrniture de matériel, ce qui permet d'écono-
miser un temps précieux. Il gsi gvident que 1l'on ne peut tracer les
plans, et encore moins constiruire, .avant dtaveoir ch0131 le terraln et
étudié la structure du sol. . Jouvent, il faut néne modlfler la conceptlon
du materiel & cause de certaines caracterlsthues partlculleres..fll”,

I 7 S AL

est méme pruden% d'effectuer leg travaux de remblai, de preparer les

routes 1nternes, de constrllre les clétures, d'lnstdller ‘11 éh rgle ot

l'eau necessalres aux uravaux de congtruction tout au deout de la phase

d'executlon, avant mdme d'avoir nassé contrat pour lo materlel.

Dans, les pays en voie ds développement, les travaux de gonie
01v11 constltuent toujours un goulot d'éiranglement. La mellleure
fagon d‘y remedler est de confiex l'ensenmle du proget, y comgrls 1es
travaux de constructlon,'a une entreprlse. Nous avons deJa aborde
ce suget. Nous ¥ revenons nalntenant pour “le considérer sous un angle
dlffgrent Cette methoae presentﬁ 1ndub1fablemen€ l‘avantabe d'abreger
la duree d'executlon d'un projet, mais elle entrafne une déperse’ sup—”“u
plementalre de devxses. Au lieu de recourir a cette solutlon extreme,

i1 vaut mieux comp1e+er les mOJenq 1ocaux par des moyens et des materlaux



L\ B/CH. 14/Ab/III/4/2
Page: 18

importés. Il est prudent d4'estimer.le motériel et les Watériaux néceg-—
salres pour les travaux de constructlon au moment ue l'etabllssement

du contrat d'equlpenent et do ge procurer a l’etranger, en méme temps N
que l'equlpement de 1’u51n° 'une nartle du materlel et ues materlaux -

de constructlon aont 1e pays manque, pdr exemple des barres d'acler

pour ie beton armé ou des cailons Dans de nombreux cas, une depen

s
supplémentaire de devxses de Llordre de 5 pour |009 consacree par exemple
B 1Irachat ‘de machines pour 1la formation dew tasgide matériaux, permet de

réduire de beaucoup le temps d'exécution: d'un projet, et par cOnsequent*

d'éviter Ye retard apporté 4 1'utilikation du natériel- importé.

Ce qui est vrai des travaux de construction l'est aussiwdés biahé{
I1 est plus rapide et plus Facile de faire exscuter les plans par le
principal fournisseur de materiel. liais cetie méthode présénte plhsieurs
inconvénients : plus forte dépense en devises étrangéres; dessins diffi-
ciles & appliquer en raison des conditions locales, et surtout  inpossi-
bilité @'acquérir une expérience dans ce bmaide. Il est peutigtre plus
sage, mais plus difficilé;:ﬁe s'assurer pour les plans l'aide d& techni--
ciens expérimentes. - Cela pelt ‘Be faire de deux'fagons ¢t charger des =t
‘spécialistes etranoers de diriger les travdux sur’ place ou envoyer

certains des’ 1ngenleurs lécaux se perfectlonner a 1'etranger.

Les pays en v01e oe ueveloPpenent aprouvent de nombreuses dlfflm_
cultes au cours de la phase prbpardt01re pour le transport 1e trl et
l'entrEPOSage du materlel Cez divers travavx ex1gent un tour de maln _:
partlouller, et chaque fois que ce1u1—01 fdlt defaut 11 est prudent o

de faire appel & une certaine assistance technique de l'étranger;

Ces memes con31duratlons Jouent pour l'aspect mecanlque des tra~
vaux de construotlon. Au lieu de confier tout le proget a un entre—:‘
preneur, 11 est preferable d’lmporter le materlel de constructlon _

necessalre a chaque uslne et de ne aemander =3 l'entrepreneur que 1e

P r . ;..;,.

nombre mlﬁlmum de technlclo~° que neces~1+e 1a dlrectlon des travaux
On a dlt beaucoup de mal du asplllage entralne par 1'achat de materlel

de constructlon chaqup f01s qu on constrult une u51ne. Lais ce materlel
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représente une richesse réelle pour un pays -en voie de:développement

et on trouvera toujours i I'enployer utilement.

Il existe plusieiirs méthodes de construction, en supposant que
1ton importe unlquement Ts personnel d'encadrement. En éenefal; si
le projet est ‘exécute par une société ou un oroupe de sociétés de fon-
dation récente,‘ll ‘egt’ 1ndlspensable de confler'les'travaux de congiruc-
tion ‘4 un éAtréprensir (local en l'occurence), Seules les entréprides
dotées d'une -longue experience peuvent 88 ‘Charger égalenent de’confier

&:-leur personnel des travaux de coastruction. - . . i i

Dans un ‘pays en voie de- deVeloppenent le calendrler d'eXecutxon

**goit toujours prévoir un chéviuchement entré les travaux préparatoires

‘ot 165 travaux de constructlon. "Cétte méthode entraine peut-&tre

e quelques dlfflcultes ‘dans la constructlon, ‘maig c'est le seul'moyen de

Dans l*etabllssement du calendrler d'executlon, 11 se pose un
_probleme tres grave, qu; est de 5 assurer que 1'on pourra disposer au
moment de la mlse en serv1ce de l’uslne des servzces publlcs et des
”moyens (de transports par eAemple) necessalres._ Blen qu 11 al aglsse
la d'un probleme‘be planlflcatlon ;atlonale, il d01t falre l'obget
d'une etuae partlcullere pour chaque projet, et l'on dozt trouver uﬁe
solution temporaire, au cas ou 1'Etat ne peut pourvéir a la fournlture

de ces moyens et serV1ces."“
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V, Problémes d= nnel
__',"L'-""“.,"?""'.""'-m“"“f' =l

Le recrutement da personqel churge d'executer les progets pose un
probléme irés g* ave auy payu en vole ce developpement On ne sauralt

. o J" .....
trop insister sur lm“OruF" 2 que esente le ch01x Judloleux et en

temps OppOTtUJ uu dl“ Scteur du proge ‘ Ln falt, c'est la un element

augsi inporiani qLw lb juaste ch01 Cu la fournlture du materlel.

Dans ces pays, deux fflcultes se presentent a. cet égard & la -
penurie réeile de personnel technique qualifié et expérimente et lg
mauvaise répartition de ce persounel entre les dlvers sectegrs de 1l'in-
dustrie. Ces difficultés ne peuvent etre surmontees que pé; uﬁe rechera
che systemamlque du personnel “apte arla dlreutlon des proaets et dote
de qualltes de chef et par la fovmatlon methodlque de ce pergonnel il
peut arriver qu on trovvc e pﬂrsonae qul possede des Qﬁélltes de chef
mais mangue &'expérience dans la 30ustruct10n. Cette personne pourrazt
alors 8tre formee avlloccansion deitravaux de construction’ exéoutés
n'importe ol dans-lec pays; - ¢niprévision de 1'octroi dtun ?dé%e'dé‘diféc—
tion d'un projet. CGetie queskion deit tre &tudiée avéé“sd{n’ét toﬁ%”
calendrier d'exécution dfun. plan® industriel coit &tre accompa gné au’
moins-d'un plan ds séleaticniet de formation de ¢eux qui dirigent e

projet..

‘Nous n'énumérerons pas ici les attributions u’un dlrecteur de
projet. Sovlignong néenwnroing gue celui-ci doit consacrer tout son

temps au projet dds les tout premiers stades d'exécution.
P < P

En outre, un dirscteur de projet doit jouir d'une liberté absolue
dans le chioix de ses collaborateurs. Trop souvent on a vu adjoindre
4 des directeurs de projets des subordonnés avec lesquels ils ne s'en-
tendaient pas, ce qui a provoqué des catastrophes. L'harmonie et
liesprit d'égquipe doiveant avoir priorité sur les compétences techniques
et la qualité. L'ezptituds aux relations humaines doit peser d'un

grand poids dans le choix du directeur de projet.
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I1 est dn devoir d'un directeur d'organlser le recrutement et. la

formation de son personnel. til consacre tout son temps au proget
dés le debut, avaau,uue les tra“@ux de.construction. l'abgorbent entle—
rement, il pourra orran*se“ et oh01 r congenaplempnt spn‘personnel,

Dans un pa /5 en vole de dbvelo emeﬂt force lui sera d'utiliser du
PP

personnel 1 u_f1 san ﬁt exuewlmente. Ge aefaut peut etre compensé

par un plaﬁ de fo“nadlonq Sunpo oms par eaemple Uue l'on veullle

lnvtaller Lne fa %*Jque at envrals duns twe nouvelle locallte. On auralt
lnteret G recruter au personnal 1nezper1mente pour le falre engagef

_dans une’ fabrlque d'enﬂﬁﬂ‘ﬂ QGiie 1ste deJa et t;é;sferer progreSSlve—
:ment éerfaln el;ﬁj ey

o

,“’ 13
nt; plve éx ﬂerlmentes de 1'an01enne vers la nouvelle

byoxgevaory oo

uslne° 'uals cetue methoae ex1@e une cooperatlon tot&le entre les

iRy rrroanims
-

partles intero See‘. A Qefaut de cooperatlon, 11 fie serait pas 1nut11e

iy £
=)

,r‘dﬁ personvel 1neyper1mente ot dé ‘1e” placer dans une 'usine

de recru
exiftante péidait tme-péridds gquispelurraitrallerijudgu'd - detk’afisj' pour
le transfépér.ensiite dens la‘douvelle usine. ‘Cé iype’del formation s -
pour objét de sempléter lésidivers efforts dé fordation’ professionnells,
qui & euz #ouls de permelténtipes de former:idu pérsonnél suffisatment

compétent péur-1télaboreticn et la direction’du-projét, " ~wooliind o aon

fow o e [N
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R AT N A DRI
TVIL  'Problémes de financenient

La clé du bon flnancement dtun projet est un budget pre01s, qul

depend & son tour, “dvan bon calendrler exact

Les pays en vdi; de developpement souffrent presque touJours d'une
réelle penurle de devlses etranberes. Une fOlS gu' une. certalne quantlte
de. dev1ses a ete a%%ouee a un proget,rtoutes les ressources d01vent .
etfe orlentees vgré lfutlllsutlon maximum de ces aev1ses.‘ Sx, par -~
exemple, des credlts egterleurs ont ete ouverts pour le versement d'une
somme au comptant déétinee a l‘achat de materlel, il d01t automathuement
¥ av01r assez de fonds pour les travaux de constructlon et autres, pour
qu! on. pulsse 1nstaller le materlel le plus rapldement p0331b1e. 11 est

ev1dent que cette questlon est dlrectement llee 2 celle des prlorltes..

.- On.notera la nécessité de consgtituer, pour chague projet, un fonds
de réserve: particuliérement. composé de devises éirangéres pour faire
sauterles. goulots d'étranglenent qui pourraient se former en cours -
de construcfion ou de mise en:service, en raison de l'achat de matériel
complémentaire ou de la fourniture de services qui n'aurdient pas €1é

prévus lors de 1'établissement du contrat.

-~
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VII. Qontrble et transmigsion des rapports {attachements)

Le conir8le de l'exécution des projets et la rédaction de rapporis
de situation sur la marche des travaux sont des nécepsités dont on ne
tient malheureusement pas compte dans les pays en voie de developpement.
On y supplée quelquefois en dressant un état des investisgenents réalisés
au cours d'une période donnée et en comparant avec 1l'investissement
total prevu. llais cette métiode risque d'induire en erreur, car elle

peut faire apparafire comme un progrés véritable des dépenses inutiles,

De nombreuses autres méthodes ont été essayées, mais on constate

qu'elles ont tendance a montrer les choses sous un jour trop favorable.

Quelle que soii la méthode adeptée, l'attachement doit &tre objec-
tif, effeciué de préférence sur place par un organisme neutre, autre
que l'agent d'exécution, ce qui est probablement le seul moyen d'assurer
}'{mpartialité¢ du rapport. La pratique laisse encore beaucoup a
desirer dans ce domaine et les pays en voie de développement doivent
étudier cette question avec la plus sérieuse attention. BEn l'occurence,

le regours & l'assistance technique étrangére est amplement justifis.





