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Avant-propo:

N CYCLE D’ETUDES interrégional sur la Recherche industrielle et les
U Instituts de développement dans les Pays en voie de develuppement
2 ¢té organisé par les Nations Unies a Beyrouth, au Liban, en décembre
1964, afin de rechercher les moyens et méthodes susceptibles de renforcer
les efforts de recherche industrielle ct les instituts de développement,
existants ou A venir, dans les Pays en voic de développement.

Au cours des débats, de nombreuses questions furent posées quant
4 Ia marche 3 suivre pour choisir des consultants externes, établir les
contacts et maintenir les relations voulues, particulié¢rement dans le cas de
consultants étrangers. De nombreux paticipants déclarérent qu’ils n’avaient
cnhnnti&emcuneexpédenccdimctectqu’ilsnvoyﬂmtfréqw
obligésdeconucretbuucoupdeﬁempcetdaeﬂomcomidéublenﬁn
d’obtenir une aide consnltative pout leurs propres projets ou pour répondre
4 des demandes émanant d’organisations ou d’entreprises nationales.

Etant donné Pimportance du role des consultants dans le processus
de développement, les participants au Cycle d’études de Beyrouth furent
d’accord pour préconiser la préparation d’un manuel traitant de Putilisation
de consultants, ce manuel pouvant servir de guide aux pays en voie de

développement.



rationnelle de tels services, mais également de montrer comment est organisée
la profession de consultant, quels sont les types et barémes de rémunération
habituellement appliqués, les formules de contrats généralement utilisées,
etc., afin de fournir ainsi des indications utiles en vue de la création de ser-
vices de consultants autochtones dans les pays en voie de développement.

Aux fins du présent rappor:, un consultant est une personne ou une
organisation employée par une organisation cliente, en raison des connais-
sances et dc I'expérience spécialisées que ce consultant posséde ; celui-ci
agit en qualité de conseiller ou assume la responsabilité de programmes
destinés a développer l'industrie. Bien que de nombreuses sections du
présent rapport soient applicables 4 toutes les catégories d’activités des
consultants, ’étude de certaines catégories bien déterminées de services se
limite aux consultants industricls appelés & donner des conseils pour la
solution de problémes d’ingéniérie, de technique, d’économie, d’organisa-
tion et dc formation professionnelle ; elle n’englobe pas les activités de
consultants dans d’autres secteurs ou visant 2 développer I'infrastructure,
comme par cxemple les transports, ’énergie, ’éducation, etc.

Le métier des consultants est de résoudre des problémes ; leurs con-
naissances peuvent s’étendre 4 un grand nombre de domaines traditionnels
et ils sont particuliérement qualifiés pour entreprendre en toute indépen-
dance et sans préjugés I'étude d’un probléme donné pour lui trouver une
solution rationnelle. La valeur d’un consultant réside dans sa formation et
Pexpérience qu’il a acquise lors de la solution de problémes analogues,
ainsi que dans son aptitude 4 choisir les modalités d’action qu’il convien-
drait, selon lui, de mettre en ceuvre.

Le présent manuel a été élaboré avec la collaboration d’un grand
nombre d’experts et reflite dans 'ensemble les opinions de personnes
ayant I’habitude de fournir ou de recevoir des services de consultants, aussi
bien dans des pays développés que dans des pays en voie de développement.
Un napport récapitulatif, qui a servi de base au présent manuel, avait été
rédigé par le Centre de développement industriel avec le concours de
Lawrence W. Bass. Ce premicr mapport fut envoyé 4 plus de deux cent
cinquante correspondants spécialisés dans les conseils & Iindustrie dans de
nombreux pays, en demandant 4 ces personnes de présenter des obser-
vations et des suggestions. Des commentaires particuli¢zement utiles ont
¢té requs de MM. : R. Agrawal, Chairman, Agrawal Limaye Management
Engineeting Consultants, Bombay, Inde; J. C. Aermstrong, President,
George S. Armstrong Company, New York, Etats-Unis; S. P. Banerjee,
Consulting Chartered Structural Engineer, Calcutta, Inde; C. Bernard,
Secretary, British Overseas Engincering Services Bureau, Londres, Angle-
terre; J. Bognar, Centre de la Recherche pour I’Afrique et I’Asie de ’Aca-
démie des Sciences de Hongrie, Budapest, Hongtie ; H. E. Bovay, President,
Bovay Engineering, Houston, Texas, Etats-Unis; S. Braden, Jr., Consul-
tant, Bogota, Colombie; O. S. Bray, President, Jackson & Moreland
International, Boston, Massachusetts, Etats-Unis; E. K. Bryant, membre
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de ’American Institute of Consulting Engineers, New York, Etats-Unis;
D. A. Buzzell, Executive Director, Consulting Engineers Council, Washing-
ton, D. C, Etats-Unis; B. C. Carlberg, Ekonomisk Foretagsledning AB,
Stockholm-Solna, Sutde; C. H. Chen, Ditecteur de ia Division de Pro-
ductivité, Centre pour la Productivité et le Commerce en Chine, Taipeh,
Talwan; B. P. Coc, Executive Director, Volunteers for International
Technical Assistance Incorporated, Schenectady, N. Y., Etats-Unis;
C. W. van Dorsser, Honorary Secretary, Orde van Nederlandse Raad-
gevende Ingenicurs, La Haye, Pays-Bas; V. Farkas, Ekonomski Fakultet
Zagreb, Zagreb, Yougoslavie; L. L. Fischman, Directeur, Economic
Associates Incorporated, Washington, D. C., Etats-Unis; C. J. Foxall,
Secretary, Association of Consulting Engineers, Sydney, Australie ; C. Frey,
Office of the Secretary, Engineers Joint Council, New York, Etats-Unis;
A. V. Torres Garcia, D. I. M. S. Consultants, Buenos-Aires, Argentine;
A. J. Gideonse, Raadgevend Bureau Ir. B. W. Berenschot N. V., Consulting
Management Eingineers, Hengelo, Pays-Bas; M. B. Gran, Secrétaire, Rad-
givende Ingenirers Forening, Oslo, Norvége ; J. Guiot, Chambre syndicale
des Bureaux d’études techniques de France, Paris, France; A. Gustafson,
Président, Association suédoise des Consultants en organisation, Stock-
holm, Suéde; D. A. Harper, Contracts Manager, Sandwell & Co., Van-
couver, Canada ; J. Hartmark, Norsk Fotening Av Radgivende Rasjonali-
seringsfirmacr, Oslo, Norvége; R. G. Havemeyer, Case & Company,
New York, Etats-Unis; D. B. Hertz, Director, McKinsey and Company,
New York, Etats-Unis; W. T. Hocking, Executive Vice-President, Fry
Consultants, Chicago, Illinois, Etats-Unis ; A. Hubesch, Secrétaire-Général,
Etudes et recherches industrielles, Bruxelles, Belgique ; F. Hussein, Direc-
teur-Génémal, Organisation générale de I'Industrialisation chargée de
Pexécution du Plan quinquennal pour Pindustrie, Administration du Plan
pour I’industrie, Le Caire, République arabe unie; C. R. Jones, President,
Overseas Engineering Coramittee, National Society of Professional En-
gineers, Washington, D. C., Etats-Unis; Klockner Industrie-Anlagen,
GmbH., Duisbourg, République fédérale d’Allemagne;; W. A. W. Krebs,
Vice-President, Arthur D. Little, Cambridge, Massachusetts, Etats-Unis ;
M. J. Laborde-Milaa, Société générale d’exploitations industrielles, Paris,
France ; W. G. Lilly, Gordon Lilly Company, Location Consuleants, Lon-
dres, Angleterre ; R. Mattson, Président, Rationellt Naringsliv AB, Stock-
holm, Suéde; T. M. Medland, Secrétaire-Exécutif, the Association of
Consulting Engineers of Canada, Toronto, Canada ; O. Phillips Michelson,
Consultant indépendant, Bogota, Colombie ; Conseillets pour les Relations
industrielles avec le Moyen-Orient, Beyrouth, Liban; U. P. Mullick, Pre-
sident, Institute of Consulting Enginecers, Calcutta, Inde; H. J. Nevite,
Consultant indépendant, Toronto, Canada ; F. G. N icholls, Project Manager,
Applied Scientific Research Corporation of Thailand, Bangkok, Thallande ;
P. A. L. Notthcott, W. S. Atkins and Partners, Epsom, Surrey, Angleterre ;
K. Pennathur, National Productivity Council, Nouvelle-Delhi, Inde;
E. J. Quirin, Chairman of the Board, Frederic R. Harris Incorporated,
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New York, Iitats-Unis ; 1. O. Rice, Urwick, Orr & Partners International 1.1-
mited, Londres, Angleterre; . Robinson, Associate Director, iconomic De-
velopment Research, Stanford Research Institute, Menlo Park, Californie,
Frats-Unis: O. 1. Rose, Rescarch Director Manager, International Research
& Development Co., Ltd., Newcastle-upon-Tyne, Angleterre; A. Rusck,
Project Manager, Industrial Studies & Development Centre, Dar-cs-Salaam,
‘lanzanie; Y. Sakata, Managing Dircctor, Marketing Management Center,
Tokvo, Japon; Ph. W. Shay, Lixceutive Director, Association of Consulting
Management Lingineers, Inc., New York, Etats-Unis; 1. Sotiriou, Doxiadis
Associates, Athénes, Greee; W. 11 Stevens, Honorary Secretary, Association
of Consulting Scientists, Bromley, kent, Angleterre; W. Tvede, Den Denske
sammenslutning, Af Konsulenter 1 Virk-Somheds-ledelse, Copenhague,
Danemark; }. Moralés Valarino, Director General, Instituto Venezolano
de Productividad, Caracas, Veneczuela; I'. J. Van Antwerpen, Sccretary,
American Institute of Chemical Engineers, New York, Laats-Unis; C. P
Fernando Vilchis, Tomas Vilchis v Cia, S. C., Mexico, Mexique; S. Bastos
Villaca, Directeur, Centro Nacional de Productividade na Industria, Rio
de Janeiro, Bresil; . Vlasak, Ministre-Président, Commission d’l.tat pour
la Technologie, Prague, Tchécoslovaquie; W. Il Wisely, Fxecutive Secre-
tarv, American Society of Civil Lngineers, New York, litats-Unis.

Une série de réunions ont 6té tenues a New York au sicge de I drganisa-
tion des Nations Unies entre le 10 ctle 21 octobre 1966. Le but de ces réunions
était d'¢tudier le rapport intitial et les commentaires requs des correspondants
énumerés ci-dessus, d’entendre les avis des experts présents et de procéderala
mise en. .-me définitive du projet révis¢ ¢tabli par le Centre de développement
industriel. Le groupe d’experts avait la composition suivante: lawrence W.
Bass, Consultant, New York, Litats-Unis; William B. Campbell, Consultant,
Jamaique; lkram Youssef Saved, Directeur, Centre de Consultants en organ.-
sation, Institut National de promotion de I'organisation, le Caire, Républi-
que arabe unie; Celestino Segni, Directeur, Italconsult, Rome, ltalic; Jean
Vavasseur, Adjoint au Chef du Service des Affaires extérieures, Ministere
de I’Industrie, Paris, France; Vratislav Vik, Chef de 1épartement, Commis-
sion d’Etat pour la Coopération économique, scientifique et technique,
Prague, Tchécoslovaquie; et Hitoaki Yamaguchi, Managing Director, Lingi-
neering Consulting Firms Assocciation, Tokvo, Japon. Ont ¢galement pris
part i ces réunions des fonctionnaires du Centre de Développement industriel,
notamment Azmi A. Afifi, Chef de la Section des institutions industrielles,
Louay Katkhouda et Martha Ward, de la m¢me Section.

Le présent manuel, établi sur la base des suggestions regues des corres-
pondants mentionnés ci-dessus, 2 pour but de donner des réponses simples
et pratiques aux questions relatives a PPemploi de consultants. On v 2 inclus
de nombreuses études portant sur des projets soumis a des consultants,
ainsi que des exemples concrets de contrats, des bavémes d’honoraires, etc.,
afin de donner une idée exacte des activités des consultants.

1es sept premiers chapitres du manuel traitent des principales questions
que pose I'emploi de consultants.
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Le chapitre 1 examine le réle des consultants dans le processus de
développement, aussi bien dans les pays industrialisés que dans les pays
en voie de développement, et indique 2 grands traits les principales raisons
de recourir aux services de consultants externes.

Le chapitre 2 passe en revue les sources les plus importantes de ser-
vices de consultants, y compris les consultants individuels, les sociétés
d’ingénieurs-conseils, les instituts de recherche industrielle, les universités,
les offices d’Etat, les gouvernements étrangers et les organisations inter-
nationales ; on trouve également dans ce chapitre une revue des sources
secondaires, comme par exemple les fournisseurs d’équipements, de ma-
tériaux ou de renseignements techniques protégés par des brevets, ou encore
des organisations intégrées effectuant des travaux de génie civil. Les diffé-
rentes mesures a prendre en vue de la sélection des consultants possédant
les qualifications et I'expérience requises pour exécuter un projet avec
succes et i des conditions économiques sont décrites au chapitre 3. Les
procédures indiquées sont illustrées par des exemples concrets, et les régles
adoptées par certains pays pour la sélection de consultants étrangers, ainsi
qu’une liste sélectionnée d’associations de consultants, figurent a Pannexe 2.

Le chapitre 4, consacté i la passation des contrats, examine les poiats
essentiels devant figurer dans les accords écrits conclus entre clients et
consultants; on y trouve aussi une liste de référence résumée indiquant les
dispositions 2 prévoir. Différents types de formules de contrats ont été
choisis i titre d’exemples et reproduits a 'ann...c 3.

Le chapitre 5 commence par une bréve analyse des divers déments
des frais qui entraine I'engagement d’un consultant; vient ensuite une
revue des différents systémes adoptés pour lu rémunération des consultants.
Des indications chiffrées relatives ~nx barémes des honoraires adoptés
pur des associations de consultants dans divers pays ont été insérées i
P'annexe 3.

Les rdles respectis du client et du consultant lorsque ce dernier a
€té engagé pour I'exécution d’une tich déterminée et ce qu’ils doivent
faire pour assurer la réussite d’un projet sont examinés au chapitre 6.
Comme le client et le consultant doivent tous deux procéder 4 une évaluation

de la tiche accomplie, une section de ce chapitre examine les procédures
d’évaluation.

Le chapitre 7 est essentiellement consacré a Pimplantation et au
développement de la profession de consultant dans les pays en voie de
développement. Une attention particuliére a été accordée aux questions
relatives i la formation professionnelle et 2 la rémunération, ainsi qu’a I'im-
portance de la création d’un « climat » professionnel approprié ;-les types
d’assistance 4 prendre en considération lors de la création de services de
consultants autochtones ont également été passés en revue avec beaucoup
d’attention.

Aux fins du présent manuel, les types d’assistance fournis par les
consultants industriels ont été répartis en cinq classes fonctionnelles qui sont
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examinées dans les cinq derniers chapitres (chapitres 8 2 12) et des cas
concrets ont été étudiés en déuail pour bien montrer le réle des consultants
2yant assumé certaines activités de ce genre.

Etant donné les liens étroits qui existent entre de nombreux points
examinés dans ce rapport, certaines répétitions étaient inévitables. Toutes
les questions concernant le présent manuel, ainsi que des observations,
des critiques et des suggestions, peuvent étre envoyées A ’adresse suivante :

Section des institutions industrielles

Organisation des Nations Unies pour le développement industriel
Felderhaus, Rathausplatz 2

A-1010 Vienne (Autriche)

Cette deuxiéme édition est identique 4 édition originale publiée en
1968, scules les annexes ayant ét¢ partiellement mises i jour.
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CHAPITRE 1

Le role du consultant

Ln PROGRIS ACONOMIQUE et social dans des pays parvenus i des stades
diversdudéveloppement pose ungrand nombrede problémes complexes

dont la solution fait appel A des techniques et & des connaissances trés
variées, Enpmenccdeumpemﬁd'aadhdoppemmwunp&
les organisations des pays en voie de
aucmmWthMMm
sources limitées en personnel insteuit,

Les scrvices de consultants utilisés par }’ Administration
oupucemimaecmndn?&m par de grandes enteeprises
industrielles, mmmm le socteur des services,
par les services publics et Mhﬂmm}mn*m
développement industriel d’un pays.

Dans les pays hautement industsislinds, les seevices de consultants ont
pn-mmmmme«mm
mentdepmhdea:umm mondisle.
contribué au
fomimp&c&uw&m auX gessources
mténeumdnwutm:u&m&um
révélés comme d'excellents conseillers ot agents d'exécution, car sucune

société, aucun organisme officiel ne dispose d'un personnel suffisammens - -

qudiﬁépoursndspmimkapwi“lﬂbmuu

ﬂconvientmomdcmg:::h peys industeinlisés ce sont
nonoeulememlum nﬁil dtvd?pta
plus rapidement qui mumthphommﬁu
qml’nulum;udimn&mhmmmth

croissance et i U'expansion, et qu'elle soit sans sucun douts un important
auzilisire du développement.

Il ne faut donc pas négliger le fait que des services locaux de consultanes
commencent 4 apparaitre dans de nombeeux pays en voie de développe-

ment et que ces services prendront probablement de I'importance avec le
temps. En effet, su fur et 4 mesuse que les économies de ces pays se déve-
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2 MANUEL RELATIF A 1'EMPLOI DE CONSULTANTS

loppent et ont besoin d’une aide extéricure, il n’est pas douteux que le
fecrutement de consultants locaux et I'utilisation de leurs services suivront
la tendance marquée dans les pays fortement industrialisés.

Les chapitres ci-aprés décrivent les divers types d’assistance extérieure,
les conditions dans lesquelles on peut les obtenir, et les relations nécessaires
pour en tirer le maximum d’avantages.

RAISONS D’AVOIR RECOURS A DES CONSULTANTS

C’est sensiblement pour les mémes raisons que les pays en voie de
développement aussi bien que les pays développés utilisent les services de
consultants veaus de I'extéricur. Les catégories de services spécialisés
demandées, et la mesure dans laquelle on peut les utiliser efficacement
varient suivant le milieu propre au requérant. De méme, il existe de
différences sur le plan de la disponibilité des consultants extérieurs, du code
de leurs services ct de nombreux sutres &léments de ls consultation. Mais
l'idée de base du recrutement contractuel de personnel extérieur et
nite par une société ou par une organisation, en vue d’exécuter des travaux
de recherche ou de fournir des services consultatifs, présente de nombreux
Svaatages qui ont une répercussion directe sur Iindustrislisation et le

t économiques. Ces avantages sont les suivants :

Pna’ﬁﬁd&kahup:muhdhmnmhmjen

Les consultants peuvent accélérer Papplication des connaissances
techniques et économiques, et des techniques de gestion 4 la solution de
pratiques. Ils peuvent notamment réduire le temps nécessaire

su démarrage de la nouvelle entreprise en fournissant les renscignements
nécesaaires 4 la mise en ceuvre mapide des programmes.

LGs260ii1i6 & @60is AKX CONMRIsSances of anc tochmiques splcialisies

Les consultants apportent 4 leurs clients une source nouvelle, immé-
distement exploitable, de techniques, de connaissances et d’expérience. En
réalité, il est des problémes de conception, d’organisation, d’installation et
de commercialisation qui ne se posent pas assez souvent pour justifier
I'utilisation de personnel permanent possédant les connaissances nécessaires.
A cet égard, les consultants peuvent étre particuli¢rement utiles aux petites
€t moyennes entreptises qui ne peuvent se permettre d’employet en perma-
nence un grand nombre de spécialistes, de techniciens ou de cadres profes-
sionnels. Bien que le client reste toujours, et doive rester, mitre de ’ultime
décision, des spécialistes venus de Pextéricur peuvent se voir confier la
tiche d’analyser les diverses solutions et de préparer des recommandations.

Non sculement les consultants externes peuvent apporter des techni-
ques nouvelles, mais il est fréquent qu'ils bénéficient de Pappui d’sutres
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spécialistes plus anciens, et d’importants scrvices de recherche, avintage
incalculable dans I’exécution d'un programme. Il est méme parfois néces-
saire de faire étudier une question par un groupe de spécialistes de diverses
disciplines. Si tel est le cas, les organisations qui ont recours aux consultants
peuvent en général réunir rapidement un certain nombre de spécialistes de
diverses techniques.

Possibilité d’envisager das pratigues itablies sous w jonr nossean

Méme s'il arrive que la technique d’un consultant soit anslogue i celles
qui sont déji utilisées chez son client, il peut encore rendre des services
extrémement précieux. Il en est ainsi avaat tout parce que le consultant vient
de P'extérieur. En tant que nouveau venu, il lui est facile de voit les pro-
blémes, le gaspillage ct les inefficacités auxquels le client s’est habitué. Le
consultant sait interroger et concentrer son attention sur les lacunes. Parce
qu'il voit les choses sous un angle nouveau, il peut découvrir des solutions
et des possibilités négligées précédemment.

De plus, parce qu'il vient de 'extérieur, il a d’ordinaire une occasion
unique de concentrer son attention sur les problémes de base et de préparer
des programmes pout I'avenir sans se laisser distraire par la routine quoti-

ne.

Possibilité d’obtensr des ivalnations st des recommandations indipendantes

Un consultant externe peut d’ordinaire fournir des opinions impartisles
et des évaluations objectives quant 4 un probiéme déterminé, car il est indé-
pendant i I’égard des pratiques et des liens existant A I'intérieur de Porge-
nisme qui I'’emploie. En vérité, un consultant qui observe devient en quelque
sorte un arbitre des méthodes et des techniques. Il peut, en outre, le cas
échéant, appliquer les idées et les conceptions d'un certain pays ou d’une
ceruine industrie au probléme 4 résoudre.

De plug, 1o ingement indénandant ot Paxnérience d'une personne res-
pectée, venue de l'extéricur, peuvent servir i confirmer la justesse des
techniques utilisées. Le nouveau venu peut aider 4 régler des différends ou
4 obtenir I'appui des tiers. Il est probable, par exemple, que si des études
ct des notes sur les possibilités de réalisation d’un projet ont été prépacées
par des consultants indépendants, les banques les accueilleront plus facile-
ment que si elles ont été préparées au sein de I'entreprise.

DIVERS TYPES D’AIDE CONSULTATIVE

Les ingénieurs conseils fournissent divers types et diverses formes de
services. Ceux-ci peuvent aller de I'aide directe 4 un gouvernement, dans la
fixation des critéres, objectifs, priorités et procédures en vue d'un plan de
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développement industriel coordonné, 4 une certaine aide technique accordée
4 unc entreprise industrielle du pays. Dans le présent rapport, les divers
conseils que les ingénieurs conseils peuvent rendre sont répartis en cinq
classiacations fonctionnelles. Ils font I'objet d’un bref examen ci-aprés, et
d’une étude plus détillée dans les chapitres 8 4 12. L'annexe 1 contient
des exposés de cas concrets destinés 3 illustrer le role des consultants dans
Pexécution de certaines catégories de projets.

SERVICES D’ETUDES ET SERVICES TECHNIQUES

Les services d’études et les services techniques nécessaires 3 Pimplan-
tation d’une entreprise industrielle ou 3 Pétablissement d’un programme
peuvent inclure des études portant sur la possibilité de réalisation d'un
programme, la conception d’une usine et Ig prépanation du cabier des

charges du matériel et du génie civil, I'évaluation des offres, lo contsdle
de la construction et de la mise en route, sinsi que Paide au début de Feg-
ploitation,

SErvices TecuniQuEs
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.ol b

de gestion, présenter des plans de production et des plans de contréle 2
P'échelon de Pentreprise, diriger des recherches, contréler Pinventaire,
+ h la manutention des mati¢res premiéres, la comptabilité-matiére
comptabilité industriclle, ct la planification 3 Iéchelon des entre-
ﬁiﬂ ils guvcnt sussi passer en revue la planification au niveau de la
personnel, la détermination des prix de revient et le traitement
dectronique des données, et ils peuvent introduire un grand nombre
sutses contrdles et d’autres systémes dans une opération.

PROGRAMMES DE FORMATION PROFESSIONNELLE

& pus sase que les consultants entreprennent de former la main-
e afin que celle-ci puisse entrer en fonctions et se servir du
o m. Clest ainsi que le consultant peut créer et admi-

es locsux de formation et des programmes de formation
- d'emploi, & I'intention des ingénicurs et techni-
des conseils sur les programmes de formation profes-




CHAPITRE 2

Sources de services de consultants

OMBAEUSES sont les sources de services professionnels de consultants.

Certains consultants indépendants ou certaines ofganisations se
bornent en général & rendre des services consultatifs, tandis que d’autres
donneat des consultations dans le cadre de leur activité générale. Les
diverses sources de services consultatifs sont les suivantes: consultants
indépendants, entreprises spécialisées dans les travaux de consultant,
instituts de recherche industrielle, universités, institutions gouvernemen-
tales, gouvernements étrangers et organisations internationales. Il existe
sussi des sources secondaires telles que les fournisseurs de matériel, de

matidres premidres ou de renscignements documentuires, et les buresux

Les pays qui en sont au stade initial du développement industriel ont peu
de consultants ou d’organisations de consultations 4 1'échelon local. Iis
doiveat donc nécessairement compter sur les services des consultants des
pays plus avancés sur la voie du Progrés industriel. Mais au fur et & mesure
que progressent les connaissances du consultant local, ses services devien-
neat de plus en plus utiles, car les consultants d’un pays sont mieux ren-
seignés sur la situation locale, et mieux en mesure de répondre aux besoins
de leur propre pays.

Ils peuvent en outre avoir acces & I'aide étrangére qui peut compléter

Propres connaissances techniques et leur expérience. D'autre part,
lorsqu'il s’cgit notsmment de petits programmes, il est souvent difficile
et onéreux de recourir 4 des sources étrangéres pour pourvoir des postes.

Clest particulitrement le cas pour les sociétés de petite et moyenne impot-
tance.

TYPES DE CONSULTANTS
LE CONSULTANT INDAPENDANT

L'exemple classique de consultant indépendant est celui d'un
sionnel renommé pour son expérience et ses aptitudes, et qui des
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services de consultation dans au moins un secteur dactivité. Il peut surveil-
ler la construction de certaines usines ou installations, avoir la haute main
sur les aspects technoéconomiques de certains secteurs industriels, ou
encore étre un spécialiste de certains aspects de la direction des entreprises.
Il jouit souvent d'une large expérience dans son propre domaine et il
est probable que son nom est le premier qui se présente a lesprit, tout
au moins dans la région géographique i laquelle il appartient, lorsqu’un
certain probléme se pose. Souvent, cependant, il travaille en association
avec d’autres consultants, ou avec d’autres organisations, 2 des missioi.s
dont ceux-ci sont chargés au premier chef. Sa réputation et son standing
sont dans I’ensemble fonction des programmes dont il s’est occupé.

Nombreux sont les cadres des facultés universitaires qui exercent des
fonctions de consultants & temps partiel. Ils peuvent accepter des missions
de plus longue durée au cours des périodes de vacances, de leur année
de disponibilité, ou s’ils obtiennent d’étre mis en congé. De méme que
les consultants 3 plein temps, les universitaires peuvent collaborer avec
d’autres consultants ou organismes de consultation.

SocIréTESs DE CONSULTANTS

Au nombre des facteurs qui ont influencé la création de sociétés de
consultants figurent lc progrés rapide et la complexité de la science et de
la technique, et les incidences économiques du travail 4 ’échelle indus-
trielle. Nombreux sont les consultants indépendants qui constatent que leur
mission exige des connaissances dans un domaine différent du leur, et que la
tiche ne peut étre menée & bien qu'en collaboration directe avec d’autres
spécialistes. Cest alors que I'on réunit une équipe et que 'on crée une
association ou une société. Pour ce qui est de I’importance, on peut diviser
les groupes de consultants en deux grandes catégories :

a) La petite association, ou la petite société, créée par quelques
experts dont les spécialités se complétent, mais dont I’activité s’étend 4
un ecteur relativement étroit dans le cadre d’une discipline particuliére ;

b) La société de moyenne importance, ou la grande société, qui emploie
un nombreux personnel de professionnels, de spécialistes et d’employés et
qui souvent entretient, en dehors du siége, des bureaux auxiliaiics dans
diverses régions.

La distinction entre la petite, la moyenne et la gnndc organisation
n’est pas tellement une question de nature qu’une question de degré. Elles
fonctionnent en général sclon les mémes principes, mais les réglements
d’organisation et d’administration tendent & étre plus formalistes dans Ia
grande entreprise. En régle génémle, le groupe le plus important offre
des effectifs plus nombreux, un personnel de spécialistes plus varié, et une
gamme plus étendue de services, que le groupe de moindre importance.

Le nombre des organisations de consultants croit trés rapidement
dans les pays industrialisés et, dans une moindre mesure, dans les pays
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cn voie de développement. Les services offerts s’étendent 2 la plupart des
domaines de I'organisation, de la recherche et du développement, de Ia
gestior, de I'économie et des sciences socio-économiques. Certaines organi-
sations, selon leurs spécialités, entretiennent des laboratoires et autres
installations pour procéder aux enquétes nécessaires, tandis que d’autres
sous-traitent avec d’autres sociétés oy avec des consultants indépendants
auxquels elles confient une partie de leur mission.

INSTITUTS DE RECHERCHE INDUSTRIELLE

Les instituts de recherche industrielle fournissent des services en
matiére de technologie industrielle et d’orgar.isation, et, souvent aussi, dans
les domaines économique et socio-économique. Ce genre d’institution
jouit d’une faveur toujours plus grande dans les pays en voie de dévelop-
pement, lorsqu’il s’agit de résoudre des problémes pratiques. Cette situation
a €té nettement mise en relief par les participants au Cycle d’étude inter-
régional des Nations Unies sur les instituts de recherche et de développement
industriel dans les pays en voie de développément, qui s’est tenu 2 Bey-
routh en décembre 1964.

De méme que les autres organisations ¢tudiées précédemment, les
instituts de recherche industrielle différent entre eux pour ce qui est de

juridique. Ceux qui sont généralement qualifiés de « spécialisés » travaillent
surtout pour une industrie ou un produit (acier par exemple) ou pour

D’autre part, les instituts « a fins multiples » sont d’ordinaire équipés
pour résoudre des problémes dans un grand nombre de domaines, d’indus-
tries, de produits ou de disciplines scientifiques. D’une fagon générale,
ils répondent aux besoins des Pays en voie de développement. Ils disposent
des services d’un groupe de professionnels de formations diverses, dont
les conmaissances mises en commun peuvent utilement servir 4 résoudre

Les instituts de recherche peuvent fournir des consultations dans 'un
au moins des domaines suivants: technique, organisation, éconcmie,
finance et gestion. Ils peuvent aussi fournir des services d’information, des
services techniques et des services techno-économiques. Au nombre des
services techniques, il convient de mentionner Iassistance a I'élaboration
des normes de producticn et des cahiers des charges, la mise au point du
produit et du traitement, I'évaluation dy matériel, le controle de Ia qualité,
I'étude des plans, Pamélioration dy produit, et la recherche des difficultés
techniques.
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Au nombre des services de caractére techno-économique figurent les
études de programmes, les études de marchés (et notamment les conseils
sut certaines questions telles yue 'emballage, I’étiquetage et le marquage
des produits, etc.) ainsi que I'aide en matiére de prévisions 4 long terme,
les études de matidres premiéres, les études sur la productivité, parmi
beaucoup d’autres.

Outre leurs services consultatifs, les instituts de recherche peuvent
fournir unc large gamme de services courants, sous forme de diffusion de
renseignements techniques et scientifiques, de tests et d’analyses en labora-
toires, de mise au point de brevets et d’obtention de licences, de formulation
et de mise en ceuvre de programmes de formation professionnelle, et enfin
d’introduction et adaptation de techniques étrangeres.

Beaucoup de pays en voie de développement disposent d’au moins un
institut de recherche industrielle et certains en ont plusieurs. Dans la
plupart des pays en voie de développement, I'institut de recherche est
directement ou indirectement placé sous les auspices du gouvernement,
qui en finance Pactivité, mais il existe aussi des instituts fondés par des
otganisations privées, avec ou sans I'appui financier du gouvernement.
Les instituts de recherche des pays en voie de développement sont souvent
dotés de laboratoires de recherche et d’étude modernes, et d’installations
pilotes.

UNIVERSITES

Dans certains pays, les universités ont commencé i accepter des
accords de consultation, et certaines d’entre elles ont commencé i ouvrir
des bureaux chargés d’expédier les tiches administratives. Elles ont en
génénal pour politique de s’orienter vers 'étude de projets de recherche de
base, et il arrive qu’elles ouvrent un institut de recherche i cette fin. Des
groupes universitaites peuvent aussi participer @ des activités qui relévent
du développement économique, telles que les études des ressources, les
progrnmmes d’enseignement, les cours de gestion des entreprises, ctc.

INSTITUTIONS GOUVERNEMENTALES

Aussi bien dans les pays développés que dans les pays en voie de
développement, les institutions gouvernementales chargées du dévelop-
pement technique, économique et social offrent divers services & I'industric.
Elles disposent normalement d’un personnel de cadres et de techniciens
hautement qualifiés, capables de contribuer largement 4 la solution des
problémes que pose le développement, par leurs conseils ou leurs avis
d’experts. Ces employés ont normalement des fonctions précises dans
leurs propres otganisations, mais sont souvent s a la disposition d’autres
organisations, institutions ct entreprises, pour des consultations. Ils ne
peuvent étre considérés comme des consultants en cux-mémes. Il n’est
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généralement pas demandé de rémunération et ils ne sont pas engagés
pour fournir tel ou tel setvice 4 un client déterminé. Cependant, ils fournis-
sent des services du méme type que ceux que fournissent les consultants.

Au nor.bre des institutions gouvernementales de développement, et
autres organisations similaires qui fournissent des services i P’industrie
figurent :

a) Les ministéres de Pindustrie et autres ministéres, et départements
ministériels ;

b) Les organismes de planification ;

¢) Les offices centraux ou régionaux de statistique ;

d) Les instituts de recherche industrielle ;

¢) Les centres de gestion ou de productivité ;

f) Les sociétés de développement industriel ;

&) Les banques pour le développement industtiel ;

h) Les sociétés nationales.

Groupées, les institutions ci-dessus constituent en général un impres-
sionnant réservoir de talent et d’expérience. Parmi leurs employés, on
trouve normalement des ingénieurs, des technologues, des économistes,
des scientifiques, des spécialistes de la gestion des entreprises, des banquiers,
des juristes, des experts financiers, des statisticiens, etc.

Certaines de ces institutions, telles que les sociétés de développement
industriel, ont créé des départements spéciaux d’assistance technique, afin
de systématiser leurs programmes d’assistance consultative 4 leurs clients.

LEs GOUVERNEMENTS ETRANGERS ET LES ORGANISATIONS INTERNATIONALES

Nombreux sont les programmes d’assistance technique aux pays en voie
de développement qui sont placés sous les auspices de divers gouverne-
ments €trangers et organisations internationales, sur une base bilatérale,
multilatérale ou internationale. Ces programmes obligent souvent 'organi-
sation internationale ou le gouvernement initiateurs 4 s’assurer les services
de consultants indépendants, de groupes de consultants ou d’organisations
consultantes pour exécuter letravail. Trés souvent les accords entre les parties
imposent des obligations de contrepartie au gouvernement local, qui
accepte de fournir du personnel et de financer les dépenses locales afféren-
tes au projet. Le Programme de Services industriels spéciaux du Programme
de I'Organisation des Nations Unies pour le développement industriel
(ONUDI) fournit ce type d’assistance.

SourcEs SECONDAIRES DE SERVICES CONSULTATIFS

Les groupes ci-dessous ne sont pas, 2 vrai dire, des consultants profes-
sionnels, mais ils peuvent fournir certains services de consultants :
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a) Vendeurs de matériel ;

b) Foutnisseurs de matiéres premieéres ;

¢) Fournisseurs de droits de propriété industrielle ;
d) Ingénieurs-conseils constructeurs.

Lorsqu’il recourt aux services de ces fournisseurs, le client ne doit pas
oublier qu’ils ont un intérét personnel. En offrant leurs services, leur
objectif primordial est de trouver des clients pour leurs produits ou leurs
droits de propriété.

a) Vendeurs de matériel. Les fournisseurs de matériel et d’appareils
sont généralement préts a sacrifier une part raisonnable de deur temps et
de leur travail pour démontrer 4 leur client que leur matériel assurera
efficacement et de fagon rentable le travail envisagé. Mais il existe des limites
a ce qu’ils peuvent faire gratuitement, et en général, ils entreprennent des
démonstrations détaillées a titre onéreux. I arrive par exemple qu’ils louent
une machine expérimentale et qu’ils fournissent des services d’experts 2
prix codtant pendant une période d’essai, afin que le client puisse sc faire
une idée de I'utilité des appareils pour son installation, ou encore le fout-
nisseur peut exécuter I’étude dans ses propres services moycnnant unc
redevance.

Le client peut prendre contact avec d’autres sociétés lorsque celles-ci
peuvent fournir certaines catégories d’assistance que le consultant n’est pas
en mesure de fournir. Il peut arriver qu’un fournisseur de matériel accepte
d’offrir les connaissances techniques, les plans, le matériel, et méme qu'’il
accepte de participer au capital de entreprise. Il peut en outre fournir le
personnel indispensable et méme des directeurs et ingénieurs pendant une
période de plusieurs années.

b) Fournisscurs de matiéres premicres. Des agents ou des fournis-
seurs de matiéres premiéres telles que des teintures ou des composés chimi-
ques peuvent fournir des renseignements sur Putilisation de leurs produits
dans le cadre de leur service de vente. S’il s’avére que P’assistance ou les
conseils nécessaires sont plus importants qu’a 'accoutumée, des dispositions
peuvent étre prises en vue de rémunérer les services rendus.

¢) Fournisseurs de droits de propriété¢ industrielle. 11 est fréquent que
des fabricants s’entendent avec des achetcurs de droits de propriété
industrielle ou de brevets afin de charger une partie de leur personnel
technique de transmettre et de mettre en ceuvre les renscignements en
question. Ce point peut étre mentionné dans P'accord de licence ou faire
Pobjet d’un accord technique distinct.

On peut en outre obtenir d’un fabricant, au moment de I'acquisition
d’une licence pour Pexploitation d’une marque déposée ou d’un nom
commetcial, des services de consultant, notamment sous forme d’études,
de cahiers des charges, et de renseignements techniques. 1l en est ainsi
des objets de consommation (savons, produits alimentaires, cnregistrements
sur disques par exemple) plutot que des produits industriels semi-finis.
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Cet arrangement est tout i fait courant lorsque le client est depuis quelques
années I'agent du fabricant, et a I'intention d’entreprendre une fabrication.
Un autre avantage de ce systéme est que le client peut recevoir des détails
sur le processus de fabrication dans les ateliers du fabricant qui accotde
la licence. Les sociétés qui ont un certain nombre de clients travaillant sous
licence leur fournissent des services par I'intermédiaire de bureaux ré-
gionaux.

Il est des cas ol un fabricant fournit des services consultatifs & un
client dans un pays en voie de développement afin d’aider 2 ’extraction ou
au traitement de matiéres premicres qu’il désire acheter. Il peut étre stipulé
dans I’accord que ces services seront payés en nature. Cest le cas de res-
sources matérielles telles que le bois d’ceuvre, les minerais, les cuirs, etc.

d) Ingénieurs-conseils constructeurs. Une forme d’aide consultative
aux pays en voie de développement est I’assistance dite « clé en main »
ou « programme global », dans laquelle les travaux d’organisation et de
construction liés 4 ’exécution d’un projet sont confiés 2 un constructeur
ou 4 un fournisseur unique, qui 4 son tour peut sous-traiter avec d’autres
organisations. Ce travail peut comporter une étude des possibilités, des
enquétes sur le terrain, un travail de planification, I’élaboration des plans,
la confection du cahier des charges du matériel et des installations, et la
construction. Ces projets ne sont généralement entrepris qu'apreés qu’il a
été procédé a des études et A des rapports techniques et économiques.

Ce systéme est souvent utilisé pour la conception et la construction
d’usines, ct nombre de grandes organisations consultantes, spécialisées 2
des degrés divers, entreprennent des travaux de cette nature. Aprés avoir
fait une étude des possibilités pour déterminer si le projet est réalisable,
I'ingénicur-conseil entreprend I’étude détaillée. La connaissance expéri-
mentale d’installations analogues constitue pour lui un avantage.

Dans certains pays, la combinaison de contrats en vue de l'organi-
sation industriclle et de contrats de construction est contraire 3 la pratique
établie en matiére d’organisation, et n’est généralement pas jugée sou-
haitable. Par tradition, « I'ingénicur-conseil » est ua agent du client. Son
role consiste i inspecter et A surveiller le traviil de construction, et 4
protéger les intéréts de son client pendant la période de construction.
Il interpréte aussi les plans et le cahier des charges, et il arbitre les différends
entre le client et entreprencur.

Par contre, si un contrat combinant 'organisation industrielle et la
construction a été souscrit, le « constructeur-organisateur conseil » sc
trouve automatiquement placé dans une situation d’association avec
’entreprencur. Lorsqu’un tel type de contrat semble étre approprié, soit
en raison des préférences du client, soit en raison des traditions locales,
ingénieur employé par P'entreprencur chargé de la construction doit
néanmoins s’inspirer des principes de l'organisation industrielle et de la
morale professionnelle dans I’exécution de sa mission.



CHAPITRE 3

Le chotx des consultants

C 'esT AU CLIENT qu'il appartient de choisir le consultant répondant i ses

besoins, et doté de la formation, de Pexpérience, des capacités et des
qualités particuliéres nécessaires 4 la réussite et 4 la rentabilité d’un projet.
Il importe de définir des normes en vue du choix des consultants, soit pour
un projet déterminé, soit pour tous les projets qui exigent des services de
consultants. Bien qu'il n’existe pas de systéme ou de procédure unique pour
le choix des consultants qui puisse s’appliquer 4 tous les types de clients ou
de projets, quatre mesures importantes doivent précéder le processus effectif
de sélection, 4 savoir :

La désignation d’un coordinateur ou d’un comité ;
La définition du probléme ;

La définition des régles d’adjudication ;

La préparation des listes de consultants.

Une fois que ces quatre mesures ont été prises, on peut recourir 4
plusicurs procédures différentes en vue du choix définitif d’un consultant.

PREPARATIFS D’'ORDRE INTERNE PRECEDANT
LE CHOIX DES CONSULTANTS

DASIGNATION D'UN COORDINATEUR DU PROJET OU D'UN COMITE

Une fois que le client a décidé de la nécessité de recourir 4 un consul-
tant, il doit désigner au sein de I’Organisation une personne ou un comité
qui sera en premier licu chargé de prendre contace et de négocier avec des
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consultants ct, par la suite, d’assurer la liaison avec le consultant, Le coordi-
nateur du projet ou les membres du comité, sclon le cas, devront étre choisis
sur la base de leur connaissance du type de projet a exécuter, et de Pexpé-
tience de leurs relations avee des consultants. Lorsqu'il s’agit d’unc société
nouvelle qui a besoin de services consultatits, ce sont souvent les fondateus
ou le conseil d’administration qui sont responsables du processus de
sélection.

D¥FINirion pu PROBLEME

Avant de prendre contact avec les consultants, le client doit identifier
et clairement définir le probléme ou le projet en question, et déterminer les
moyens a leur disposition pour le résoudre. Théoriquement, ceci suppose-
rait unc description détaillée du projet proposé, avee Iindication du but
poursuivi, de Pexistence des fonds disponibles, de la date de cloture des
opérations, et de tous lcs autres cléments duy projet. Cependant, pour certains
types de consultations, particuliérement dans le domaine de la gestion, il
n’est pas possible de fournir ces détails, et Pon ne peut indiquer que les
objectifs recherchés d’une érude, I arrive que le projet initial d’un client
ne corresponde pas vraiment i ce qu’il conviendrait d’entreprendre. 11 se
peut par exemple que le client envisage la construction d’une usine, sans
avoir examiné de prés tous les facteurs de la réussite technique et économi-
que du projet. Il deviendra alors nécessaire d’entreprendre une étude des
possibilités de réalisation avant de passer 4 Pexécution effective. D’autrc
part, il peut arriver que la demande entrainc li conception d’un élément de
matéricl ou d’unc phase de tabrication, alors qu’en fait c’est Popération
tout enti¢re qu'il faut examiner. Cet examen peut entrainer des modifications
radicales de P’idée de basc.

Lorsque Pimportance de la tiche suppose un travail considérable, le
consultant est parfois engagd pour préparer un rapport ou une note préli-
minaire. le clicnt peut obtenir contrepartic satisfaisante pour les honoraires
versés si l¢ probleme est clarifi¢, méme si le consultant ne s'acquitte pas
entierement de sa mission. Dans le cas d’un grand projet, plusicurs consul-
tants peuvent présenter unc note préliminaire. 1.¢ client peut alors ¢valuer
les mérites des diverses fagons de définir le probléme et d’exécuter le projet.

Le client doit informer les consultants ¢ventucls de leur mandat exact
afin que ceux-ci saisissent bien le probleme et soient 2 méme de préparer
un programme de travail précis. Le mandat doje situer le probléme et
indiquer la portéce du projet, énumdrer los services nécessaircs, mentionner
les domaines d’étude, contenir une liste des renscignements cxistants, et des
études précédemment effectudées. Une tédaction claire du mandat pcrmettra
de comparer entre elles toutes les propositions afférentes i un certain projet.
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LA DEFINITION DES REGLES RELATIVES A L’ATTRIBUTION DES CONTRATS

Le choix des consultants peut étre sujet  certaines dispositions admi-
nistratives. Les institutions gouvernementales officielles chargées du déve-
loppement industriel ou de la mise en place de certaines industries du
secteur public, telles que les aciéries, les raffineries de pétrole et les installa-
tions de pétrochimie, doivent souvent satisfaire aux réglements définis par
le gouvernement! ¢n matiére financiére et administrative.

Dans certains cas, ces réglements définissent ou limitent la méthode de
sélection. Certains pays exigent des offres compétitives sous pli cacheté en
vue du choix des consultants. Cette procédure fait I'objet d’un exposé
détaillé ci-dessous.

Les réglements mentionnés ci-dessus stipulent parfois expressément
Pexclusion des consultants qui ont une relation quelconque, directe ou in-
directe, avec des vendeurs ou des fabricants de matériel. D’une fagon
générale, les socictés privées ne sont pas soumiscs a ces restrictions. Mais
clles peuvent étre tenues de demander une autorisation pour utiliser des
experts étrangers, ou pour vbtenir les devises nécessaires 4 la rémunération
de leurs consultants.

ETABLISSI‘Z.\IEN']' DE LISTES DE CONSULTANTS

1l existe un certain nombre de procédures que le client peut suivre en
vue de dresser la liste des organisations capables d’exécuter un projet. 8'il
a déjd cu de nombreux contacts avec des consultants, le processus de
sélection scra grandement facilité.

Trés souvent les entreprises internationales de consultants prennent
elles-mémes contact avee le client. Tenues au courant par leurs représen-
tants locaux, par les consulats ou les ambassades a ’étranger, par des con-
tacts dans les ministéres et autres organes officiels, ou par la lecture attentive
des journaux officiels ct de la presse internationale spécialisée, les consul-
tants sont informés des possibilités de travail. Grice a ces sources d’infor-
mation, ils suivent Pévolution d’un projet et il n’est pas rare qu'ils rendent
des visites de courtoisic au client.

Dans un certain nombre de pays cn voie de développement des or-
ganismes nationaux tels que les conscils nationaux de la planification, les
agences de développement industricl ¢t autres ont dressé des listes de

1 Un résumé des « Riglements régissant Pactivité des ingénicurs conucils étrangers
dans certains pays du Moyen-Orient » se trouve i Pannexe 2 a titre d’illustration des
types de reéglements en vigueur dans plusicurs pays.
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consultants. Les consultants inscrits sur ces listes ont en géndeal été notés sur
Ia base de leur situation juridique et financidre, de leurs domaines d’activité

et d’expérience, y comfm expérience des pays d’outse-mer, et compte
tenu de leur personne despéddimt,deleuﬂMctdthuu'
réfésences. Lorsqu'ils ont besoin des services d’un consultant, ics intéressés

se reportent i la liste.

Lorsqu'il dresse unc liste des consultants A solliciter, il peut arriver
que le client veuille trouver des consultants qu'il ne connalt pas encore. Il
prend alors contact avec :

a) Les organisations qui exercent leur activité dans le développement
international ;

b) Les attachés commercisux et les ambassades des pays industricls ;

¢) Les associations professionnelles (dont la liste figure & I'annexe 2).

Le fait que le nom d’un consultant figure sur ces listes ne doit pas étre
interprété comme une recommandation pat Porganisation ou I'sgence qui
fournit la liste. La portée de ces listes varie considérablement, et il se peut
que le client désire s’adresser 4 un certain nombre de consultants pour en
obtenir une documentation et une description ginérle de leur activité,
afin de choisit un premier groupe de consultants avec lesquels il pourra
s’entretenir du projet lui-méme.

Parfois, les gouvernements de pays en voic de développement pro-
cédent ainsi pour s’assurer des services de consultants en vue d’acheter oude
fournir du matériel. Ils suscitent les offres des consultants en annongant
un projet dans la presse spécialisée, locale et étrangére. 11 est demandé &
ceux des consultants que Poffre intéresse de prendre contact avec ’organi-
sation, pour plus ample information.

SELECTION ET EVALUATION DES CONSULTANTS

Une fois en possession d’une liste de consultants, le client peut procéder
aux deux démarches les plus importantes qui précédent la sélection, & savoir
le tri et les négociations préliminaires, et les appels d’offres. L’exposé qui
suit repose sur ’hypothése que les formalités préliminaires ci-dessus expo-
sées dans le présent chapitre ont été exécutées.

1l convient de faire entrer en ligne de compte un certain nombre de
facteurs lorsqu’il s'agit de déterminer si d’éventucls consultants sont
utilisables. Certains de ces critéres sont évidents et bien connus, mais il est
utile de les récapituler ici :

¢) Loattitude du consultant envers le probléme ;

b) Son expérience ct ses antécédents dans le domaine du projet, et
les services rendus dans exécution de projets antéricurs;
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¢) Son expérience dans ’exécution de projets semblables dans des pays
en voie de développement ;

d) Le personnet 4 affecter au projet, et ses connaissances professionnelles
et linguistiques, sa connaissance du pays, et son expérience avec I'organi-
sation consultante ;

¢) Les antécédents de I'organisation consultante, compte tenu de
certains facteurs tels que la situaticn financidre, le nombre d’années de
fonctionnement, envergure, la gamme de services fournis, la clientéle et la
liste des projets, 'importance des cadres et leurs connaissances, et les
rouibilités internes telles que les services de laboratoire et d’essai, ou
’acces aux services nécessaires en vue d’entreprendre un projet déterminé ;

J) La réputation de I'organisation consultante sur la base de sondages
en profondeur ;

&) Les honoraires ;
5) La durée.

Il est recommandé d’examiner soigneusement I’attitude de chaque
consultant envers le probléme, et d’étudier la fagon dont il comprend le
projet et les problémes 2 résoudte, ainsi que la maniére dont il envisage
d’exécuter sa mission. Le client doit déterminer si ’attitude du consultant
est réaliste, compte tenu des statistiques disponibles, des transports et
installations portuaires, des réserves de main-d’ceuvre spécialisée, des effectifs
en techniciens et personnel administratif, de I'emplacement et des quantités
de matitres premitres, et d’autres facteurs qui doivent intervenir dans
l'exécution de projets industriels.

De plus, le client agit dans son propre intérét s’il prend le tempset la
peine d’enquéter sur la réputation et sur la situation financiére d’un candidat
consultant. Les anciens clients de celuici peuvent fournir des renseigne-
ments sur son expétience et sur son comportement. Le client peut aussi
vouloir se renseigner sur I’expérience acquise par le consultant dans d’autres
pays en voic de développement.

TRI PRELIMINAIRE ET NEGOCIATIONS

Certaines associations d’ingénieurs-conseils professionnels et certaines
associations d’organisateurs-conseils de pays développés ont préparé des
brochures d’information recommandant des procédures de choix des
consultants. II est tenu compte de ces recommandations dans Pexposé ci-
dessous. La marche & suivre peut varier considérablement selon le client,
le genre et importance du projet, et selon la situation relative du client et
du consultant.
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1. Tri préliminaire des consultants

Dés qu’une liste de consultants a été dressée, on examine les mérites
de chaque consultant 2 la lumiére de ses connaissances professionnelles et
des services qu'il a rendus. On peut, au besoin, se procurer un complément
d’information en demandant aux conrultants d’envoyer des brochures, Une
fois obtenus tous les renseignements disponibles, on peut choisir un ou
plusieurs consultants pour des entretiens préliminaires,

2. Etablissement d’un contact Préliminaire

A ce stade, le coordinateur du Projet ou le Comité doit écrire aux
consultants choisis, pour décrire le projet et le type d’assistance recherchés

3. Secoind tri de consultanis cventuels

A partir des réponses reques, le coordinatevr du projet ou le comité
peuvent décider du choix des consultants qualifiés. Le second trj ne doit
intervenir quaprés ure étude détallée des réponses et un examen de la
téche & accomplir ct des conditions de la réussite de la consultation.,

4. Etude en Profondenr du probléme et recherche de propositions

Le client est maintenant en mesure d’étudier le projet en détail avec
plusieurs consultants, et de faire une étude poussée de leurs qualifications

soumettre des offres,

La préparation des offres exige du temps ct des fonds en quantité
considérable, et le client doit s’abstenir de demander que des offres lui soient
soumises 2 moins de s’intéresser 3 la candidature d’un certain consultant,.

[P ——
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Il se peut que le consultant doive redéfinir la portée du projet ou entre-
prendre des recherches préliminaires pour le client, en vue d’utiliser une
offre d’un consultant pour en discuter avec un autre, 2 moins naturellement
que le client ait obtenu ’approbation préalable du consultant.

5. Choix d’un ou plusienrs consultants en vue de négociations

Le client peut maintenant classer les consultants en deux catégories sut
la base de I'attitude de chacun envers le probléme et d’un examen minutieux
de leurs mérites A la lumire de critéres d’évaluation des consultants.

6. Fixation des bonoraires

A ce stade, le client et le consultant choisi en premier lieu entament
des négociations qui ont trait aux détails du projet et aux honoraires. S’ils
ne peuvent s’entendre, la négociation est reprise avec le second consultant
choisi, et ainsi de suite jusqu’a la conclusion d’un accord.

APPELS D’OFFRES

Il y a normalement deux fagons de prendte contact avec les consultants
dans le cadre de ce syst2me. L’appel d’offres est soit envoyé, soit porté i
la connaissance d’un petit groupe de consultants qui sont déja connus du
client ou choisis dans un répertoire ; il peut étre aussi publig, et les consul-
tants sont alors invités 3 présenter dcs offres.

L’appel d’offres contient généralement une descziption détaillée du
projet et il énonce le mandat exact auquel I’offre du consultant doit répondre.
Il peut mentionner la méthode envisagée pour I’exécution du projet, la
durée d’exécution, le coiit du travail décrit, ’effectif et les copnaissances
des consultants appelés 2 travailler au projet.

L’appel d’offres précise la date a laquelle les offres doivent parvenir au
client. Il se peut que ies contacts entre le consultant et lc client soient
récuits ou inexistants aprés que I'appel d’offres a été émis, bien que le
consultant puisse demander par écrit des renseignements ou éclaircissements,
ou entreprendre de lui-méme des enquétes préliminaires pour lesquelles il
pourra demander I'aide du client éventuel. Si le client le demande dans
PPappel d’offres, il se peut que le consultant doive mentionner le prix de ses
services dans son offre. Cette méthode est celle des offres compétitives.
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LES OFFRES COMPEATITIVES

Dans les pays en voic de développement, un certain nombre de clients,
notamment les gouvemements, préférent et parfois exigent des offres com-
pétitives, sous une forme ou l'autre. Nombreux sont les organismes publiés
et les sociétés privées qui ont adopté, pour le choix des consultants, le
systéme de la soumission compétitive sous pli cacheté qu'ils utilisent pour
I'achat du matériel. En ce cas, le client demande aux consultants de fixer un
prix dans leur offre. 1l arrive méme que ’on demande au consultant de
fournir une garantie bancaite au moment de la soumission, ceci pour
assurer qu’il maintiendra son offre 8'il est choisi.

Dans un certain nombre de pays, le code d’honneur des associations
de consultants interdit la soumission compétitive et le versement de fonds
de ganntie. Il stipule que le consultant doit é&tre choisi sur la base de ses
connaissances et que les honoraires doivent étre négociés ultéricurement.
Les ingénieurs-conseils répugnent 2 la soumission compétitive sur la base
des honoraires, tout autant que les représentants des professions juridiques
ou médicales.

Ceci étant, en raison des divers types de réglementation en vigueur
dans les pays en voic de développement, nombre d'associations d’ingé-
nieurs-conseils reconnaissent la nécessité d’une attitude de souplesse.
L’ American Society of Civil Engineers, par exemple, a énoncé sa politique
en ces termes :

« S'agissant de travaux d’organisation 2 P’étranget, pour lesquels la
collaboration de sociétés d’ingénieurs-conseils américains est seule
envisagée, les membres de PASCE se conformeront au Code d’honneur
de I’ Association. Pour ce qui est des autres travaux en territoire étran-
ger, ils pourront aligner leur attitude sur les normes et usages pro-
fessionnels du pays, mais ils s’efforceront de suivre d’aussi prés que
possible les principes de ce Code?. »

1l convient de notet que les codes d’honneur de nombreuses associa-
tions de consultant ne sont pas inflexibles 4 cet égard.

Dans les pays en voie de développement od les capitaux et les devises
étrangéres sont rares ct o la répartition de maigres ressources présente une
importance considérable, la question des honoraires est un facteur d’impor-
tance primordiale dans le choix des consultants. Cependant, les services
professionnels ne peuvent étre évalués uniquement sur la base du prix de
revient. Lorsque le client demande aux consultants de faite des soumissions
compétitives, il doit spécifier qu'il n’est pas tenu de choisir Poffre la moins
cotteuse. Au stade final de la sélection, il conviendra que chaque offre soit

8 American Society of Civil Engineers, 1966 Official Ragister, New York, p. 53,
note de picd de page.
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minutieusement examinée en tenant compte de 1a nature du probléme, des
modalités de la recherche de la solution, des avantages probables qu’elle
présente, du prix de revieat et de Pexpérience ainsi que de I'aptitude de
chaque consultant 4 exécuter le projet. Comme pour tous autres services
professionnels, la considération primordiale en matiére de services de
consultants est le résultat. Un bon travail vaut son prix, et un travail médiocre
représente une perte, quel que soit le prix. De plus, le colt des services
d’ingénieurs-conseils représente rarement, au total, beaucoup plus de 10p. 100
du colt du projet. Une économie, méme de 10 p. 100, sur les honoraires
des ingénieurs-conseils, ne représente pas plus de 1 p. 100 du coit du
projet, tandis qu’une organisation défectucuse peut faire doubler le cott
du projet.

OFFRES SANS INDICATION DES HONORAIRES

Dans le cadre de ce systéme, le consultant est choisi d’aprés son attitude
envers le probléme décrit dans le programme de travail, et selon d’autres
critéres. Les honoraires sont négociés ultéricurement en tenant compte du
programme de travail, de ’évaluation du nombre de mois de travail par
personne, et autres ctitéres. Il n’est pas rare que ’on demande au consultant
de présenter sous deux plis cachetés son offre, ses connaissances, etc., d’'une
part, et ’évaluation de ses honoraires d’autre part. Toutes les offres sont
examinées, et celles qui sont jugées intéressantes sur la base du contenu de
la premiére enveloppe sont isolées, puis réexaminées a la lumiére de I'éva-
luation des honoraires qui figure dans la seconde enveloppe.

L’étude de cas concret n° 1 de I'annexe 1 porte sur une offre de services
consultatifs pour la distribution de gaz de pétrole liquéfié, et le cas concret

n° 2 porte sur le choix d’un consultant en vue de P’installation d’une cimen-
terie.




CHAPITRE 4

La passaton des contras

IL CONVIENT de préciser clairement par écrit les relations entre le client et
le consultant avant que I’exécution du projet ait commencé. L’accord
peut étre marqué par un mémorandum d’accord ou par un contrat en bonne
et due forme. Les ingénieurs-conseils ont généralement une préférence pour
la premiére solution. En revanche, on recourt généralement aux contrats
lorsqu’il s’agit d’organisation et de projets de construction. Quelle que soit
la forme du contrat, ceux qui négocient I'accord doivent se souvenir que
d’autres personnes peuvent éventuellement avoir 4 en interpréter les termes.
Il est donc indispensable que tous les points en soient précisés par écrit, Le
contrat doit étre aussi bref que le permettent les impératifs d’une clarté
absolue. Une recherche excessive du détail tend 2 cacher les points impos-
tants en insistant sur des questions mineures qui, souvent, peuvent préter
4 confusion ou i contradiction.

Clest trés souvent le consultant qui prépare le projet d’accord. Etant
donné que, d’ordinaire, les contrats de consultants portent sur de< services
de nature hautement technique, il importe que la descriptio:. des services 4
assurer, du déroulement des opérations, des renseignements 4 fournir par le
client et des conditions de paiement soit confiée a un spécialiste particu-
li¢tement au fait de ces questions. On trouvera 2 la fin du ptésent chapitre
une liste détaillée des clauses a insérer éventuellement dans les contrats,

Un certain nombre d’institutions gouvernementales, de sociétés com-
merciales et d’associations professionnelles ont mis au point des formules
standard de contrats imprimés. L’annexe 3 au présent rappott contient deux
modéles de contrat et un exemple de lettre d’acceptation.

L’exposé ci-dessous traite plus particuliérement des contrats conclus
avec des ingénieurs-conseils. Cependant, nombreuses sont les clauses qui
figurent aussi dans les contrats conclus avec des organisateurs-conseils.

POINTS ESSENTIELS A REGLER PAR CONTRAT

Difinition des perspectives. 1.établissement de rapports satisfaisants entre
le consultant et le client dépend d’une définition convenable de la mission.

2
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La mesure dans laquelle cette définition doit entrer dans les détails varie
considérablement. Dans certains cas, notamment lorsqu’il s’agit de services
consultatifs continus, la description peut étre trés bréve, et dans d’autres
cas, tels que I’établissement du cahier des charges d’une grande installation,
une longue description peut étre nécessaire. Les détails peuvent figurer
en annexe au contrat, sous réserve qu’il soit mentionné que les annexes font
partie intégrante de I’accord.

Définition des perspectives en phases successives. Lotsque le contrat porte
sur un certain nombre de phases successives d’un projet, il importe d’en
décrire en détail les perspectives, la durée d’exécution, et les dispositions
relatives aux honoraires. Il se peut qu’il soit impossible de préparer un
contrat couvrant le projet tout entier, parce qu’il n’est pas possible de prévoir
les services nécessaires pour les derniéres phases d’exécution avec une pré-
cision suffisante, C’est-a-dire jusqu’a ce qu’on puisse obtenir les renseigne-
ments reposant sur ’exécution des phases antérieures. En ce cas, le contrat
peut étre limité 4 la premiére phase. S’il est envisagé de retenir les services
du consultant pour des phases ultérieures, il est recommandé de décrire
ces phases dans le contrat a titre conditionnel, sans leur donner un caractére
d’obligation. 1l est souhaitable d’en évaluer préalablement le coit et la
durée probables, si possible, en rédigeant le contrat de maniére 2 montrer
que ces évaluations ne constituent pas un engzgement ferme tant que les
renseignements nécessaires n’ont pas été obtenus.

Changement de perspectives. Le client et le consultant, mais surtout celui-
ci, surveilleront soigneusement tous changements appréciables dans le
caractere et 'importance du trawail en cours d’exécution. Il se peut d’ailleurs
que ces changements soient suffisamment importants pour entrainer des
modifications des engagements, et le contrat doit les prévoir. Toute aug-
mentation ou toute dimi..ation du rendement ou du travail du consultant
qui ne serait pas prévue dans I'accord de base doivent le plus tot possible
faire ’objet d’un amendement qui reflete le changement, faute de quoi des
désaccords pourraient se faire jour aprés I’apparition d’un important change-
ment de structure.

Les changements de perspectives dus 4 des événements imprévus dans
ordre économique ou technique sont inévitables. Mais on peut éviter des
changements inutiles en prenant les décisions relatives i chaque phase au
moment ou se termine la phase précédente.

Alffectation du personnel responsable. 11 est souhaitable de désigner deux
personnes, 'une représentant le client et I’autre ’organisation consul'tante,
qui soient directement responsables des décisions de principe concernant
Pexécution des clauses du contrat. On choisira de préférence des personnes
qui auront assisté aux entretiens préliminaires a la conclusion du contrat.
Elles seront ainsi pleinement informées des antécédents de ’accord.

Il est d’usage que le client et le consultant fournissent les noms de |
leurs représentants officiels dans un échange de lettres. Le client peut
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en outre demander au consultant d'indiquer les noms des responsables de
Pexécution du travail au jour le jour. Toutefois, le consultant peut éprouver
des difficultés a désigner le personnel a affecter au projet avant que la date
’entrée en fonctions soit connue.

Si des employés du client sont spécialement chargés de collaborer 2
Pexécution d’un projet, il est souhaitable de les désigner aussi. Tous change-
ments dans les atfectations en cours d’exéeution du- projet doivent étre
notifiés i I'autre partie. Tres souvent, il est demandé au consultant de donner
le nom des personnes qui doivent recevoir une affectation, et d’en décrire les
titres et qualités. Mais il est avantageux de lui laisser quelque liberté dans
le choix du personnel. 1. liste des personnes présentées peut donc contenir
des suppléants. En fait, il convient de laisser beaucoup de liberté au consul-
tant dans "affectation du personnel, car il peut estimer que des circonstances
imprévues exigent que Pon recoure aux services d’autres spécialistes qui ne
figurent pas sur la liste. Il importe d’étudier ces questions avec le coordi-
nateur du projet et d’obtenir son accord.

Responsabilité du consultant. e contrat doit préciser 'importance des
pouvoirs du consultant vis-a-vis des tiers. On définira soigncusement la
position du consultant vis-i-vis des sous-traitants, des fournisseurs de
matéricl et des autres tierces parties, et par rappott au personnel du client
qui travaillera avec lui ou sous son autorité,

Le consultant peut concevoir les plans, choisir les fournisseurs de
matériel, ¢t surveiller Pérection et Pinstallation de 'usine. 1l peut en re-
vanche devoir consulter son clicnt avant de donner certaines instructions
a des tiers, ou se voir conférer une autorité pleine et entiere sur des tiers et
étre chargé de diriger leur travail.

Renseignements que le client doit fournir. 11 est trés important que le client
donne 2 son personnel des instructions 4 I'effet de communiquer librement
tous renseignements pertinents au consultant, sans nécessairement attendre
qu’il les demande. La nature des renscignements ct la destination 3 leur
donner doivent étre mentionnées dans le contrat. En bonne morale, le
consultant doit considérer ces renseignements comme confidentiels, sauf
accord a I'effet du contraire.

Services et facilités a la charge du client. 11 est fréquent que le client mette
certains services 2 la disposition du consultant. Le client peut fournir des
bureaux, du personnel de burcau et du personnel technique, des services
de transport et de logement et autres facilités. Afin d’éviter des malentendus
ultérieurs, il est souhaitable que ces avantages soient précisés dans le contrat.
Il convient en outre de tenir compte des dépenses intrinséques dans le
calcul du coiit des services de consultant,

Etude et revision. Patfois les contrats stipulent la fréquence et la portée
des rencontres entre les représentants du consultant et le client, afin de
constater I'importance des progrés accomplis ct de confirmer les plans envi-
sagés pour la suite. La constance dans I’échange des idées permet d’entretenir
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la confiance ct supprime les causes de mésentente avant qu’clles aient le
temps de sc développer. Cependant, quelque chargé que soit le programme,
un représentant ne doit jamais étre trop occupé, afin de pouvoir rencontrer
les autres représentantes en vue d’examiner une question urgente.

Rapports. Le contrat doit prévoir ’échelonnement, le nombie, la langue
de rédaction et la nature des rapports que le consultant doit présenter.
S’agissant de grands projei. supposant des phases succesives, des rapports
généraux sont cn général présentés a la fin de chaque phase. Iin outre, le
consultant doit présenter des rapports intérimaires plus courts mais plus
fréquents destinés a informer le client. Les mesures & prendre au cours de la
phase suivante reposcront sur les recommandations formulées dans ces
rapports.

Terme on durée. Tout contrat avec un consultant doit mentionner la
durée de validité du contrat. Le contrat doit prévoir la possibilité de modifier
le terme primitivement fixé, et fixer les délais entre lesquels 'une ou 1autre
partie peut introduire une demande de modification.

Renouvellement ou prolongation. Les clauses du contrat doivent préciser les
modalités de la prolongation ou du renouvellement du contrat. Il convient
aussi de stipuler les honoraires en cas de prolongation ou de renouvelle-
ment,

Annulation en cours d’exécution du projet. Les contrats doivent spécifier les
conditions auxquelles I'unc et I'autre partie peuvent mettre fin a I’accord,
ct notamment la durée du préavis, ct ils doivent contenir des clauses en vue
de P'achévement du travail en cours et du réglement des frais encourus par
le consultant jusqu’a la date de cessation du travail.

Droits de reproduction. En régle générale, les contrats précisent si les
droits de reproduction des documents préparés par le consultant en exécution
de P'accord lui appartiennent ou appartiennent au client.

Compétence judiciaire. Si lc client et le consultant se trouvent dans des
régions ou des systémes juridiques différents sont en vigueur, il convicnt
de préciser sous quelle législation les termes du contrat devront étre inter-
prétés. Sile contrat est rédigé en plus d’une langue, il y a avantage 2 indiquer
la langue qui « fera foi » aux fins d’interprétation du contrat.

Dispositions financiéres. 1.es honoraires, la durée de validité et le mode
de paiement doivent étre fixés pour chaque stade succesif du projet®. Le
contrat doit indiquer la ou les devises dans lesquelles les honoraires seront
versés, ainsi que le cours appliqué pour la conversion des devises. S'il
existe une réglementation limitant le transfert des devises A I'étranger, il
est souhaitable que le contiat stipule ’obligation pour le consultant et le
client de s’y conformer. Souvent les contrats contiennent une clause pré-
voyant le paiement d’intéréts au titre des arrérages. 1l convient de méme de
préciser la situation du consultant vis-a-vis du fisc.

? Les divers types d’honorsires sont exposés au chapitre suivant,
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Garantie d’exécution. Certains contrats prévoient que le consultant doit
apporter une garantie en vuce de 'exécution de la mission dans les conditions
initialement prévues. Ces garanties sont souvent assurées par le versement
d’une cautionauprés J’un établissement financier mutuellement agrée par les
partics. Ces garantics ou cautions ne sont généralement pas exigées pour des
contrats de services professionnels dans les pays industrialisés, et un certain
nombre d’association professionnelles et de consultants ont pris position
contre I'inclusion de ces clauses. Lorsqu’une garantie d’exécution est exigée,
le contrat doit contenir une définition mutucllement acceptée de ce qui
constitue Pexécution compleéte des engagements. La caution représente ¢n
général un petit pourcentage des honoraires bicn que, dans la pratique, des
consultants réputés déposent d’ordinaire une somme qui dépasse la caution
nécessaire pour remplir leurs obligations professionelles et garantir leur
réputation.

Garantie de paiement. De méme, il peut étre demandé au client de garantir
par le moyen d’unc lettre de crédit ou d’un engagement sous seing privé
Pexistence des fonds nécessaires au paiement des services du consultant.

Astreintes. Dans des circonstances exceptionnelles, un contrat peut
contenir une clause pénale au détriment du consultant en cas de retard ou
défaut dans 'exécution.

Arbitrage. Tous les accords doivent contenir des clauses destinées a
régler les différends entre le client et le consultant par le moyen de procédures
d’arbitrage reconnues.

Clauses spéciales relatives aux: projets ok se trowvent combinées I’organisation et
la construction

Certaines clauses qui, d’ordinaire, ne figurent pas dans les contrats de
consultants peuvent étre introduites dans les contrats afférents aux projets
dits « cl¢ en main ». Dans ces projets, C’est la méme organisation qui, non
seulement fournit les services d’ingénicurs-conseils, mais encore entreprend
la construction. Il convient alors de prévoir des garanties d’exécution, car
le consultant agit en tant qu’cntrepreneur ct il cst possible de déterminer
le degré d’exécution du travail.

Dans certains cas, il est demandé a l'entreprenecur d’assurier la res-
ponsabilité de Pexploitation normale sclon un taux d’activité garanti. Il
doit pour cela avoir la haute main sur les cadres ct le personnel d’exécation,
les matieres premiéres, les services, et le cahier des charges des produits
finis en vue d’assurer I'exécution conformément aux termes de la garantie.
Ne pas disposer d’un droit de controle absolu dans ces domaines, c’est
prendre urn risque en ce qui concerne la possibilité d’exploitation selon le
potentiel d’cxécution prévu. Le contrat peut en outre prévoir le versement
d’une prime a un ingénieur-conseil entrepreneur pour 'achévement d’un
projet en avance sur les délais prévus, tandis qu'une pénalisation peut étre
infligée pour cause d’exécution au-dela de la date prévue dans I'accord.
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LISTE DES CLAUSES CONTRACTUELLES*

a) Date de 'accord.

b) Désignation du client ct du consultant, et mention du transfert de
responsabilités a leurs succeseurs. Si le dient est un organisme public,
il convient d’indiquer les pouvoirs en vertu desquels il agit et la source
des fonds disponibles.

¢) Etude des antécédents et bréve définition du projet.

d) Perspectives de opération, et notamment référence a toute description
détzillée figurant dans les annexes.

¢) Date effective du commencement des travaux, si elle differe de la date
prévue a a) et date probable ou certaine d’achévement.

f) Désignation des personnes responsables des décisions de principe chez
le client et chez le consultant.

Responsabilités du consultant :

&) Aide professionnelle, services et renseignements a fournir.

b) Programme de travail a assurer.

i) Personnel i fournir (peut faire 'object d’un exposé détaillé en annexe).

/) Entretiens avec le client.

&) Rappor s, et notamment fréquence, nature et langue de rédaction des
rapports.

/) Propriété des dessins, plans, rapports, etc., 2 préciser dans le contrat.

m) Protection des renseignements fournis par le client.

n) Ganantie d’exécution, le cas échéant.

Responsabilités du client :

o) Renseignements, services et installations a fournir.
2) Entretiens avec le consultant.

Durée du contrat ;

¢) Clause d’expiration, soit en indiquant une date précise, soit en indiquant
la durée de I’exploitation 4 partir de ’exécution du contrat.

r) Organisation et modalités de la modification de la date indiquée, par
voie d’accord mutuel.

¢ 1l o’agit d’unc liste générale. Il se peut que toutes les clauses ne soient pas valables
dans toutes les circonstances.
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5) Clause de prolongation ou de renouvellement.
t) Clause d’expiration prématurée de la part de 'une ou l'autre partie, ct
modalités de 'expiration prématurée.

#) Extinction pour causes d’événements non imputables & 'une ou l'autre
partie.

v) Garantics contre les retards.

Dispositions financiéres :

») Engagement financier total de la part du client.

x) Présentation et échelonnement des factures par le consultant.
) Modalités de paiement.

z) Devise (s) prévues pour lc paiement, et taux de conversion.
aa) Garantie de paiement par le client.

bb) Paiement d’intéréts pour paiements différés.

Dispositions générales
¢«) Compétence judiciaire pour l'interprétation du contrat.
dd) Assurances.

ee) Engagement de la part du consultant et du client d’agir au mieux de
leurs porsibilités.

) Reglemen des différends par arbitrage.
£g) Obligations concernant les visas, permis, redevances et impdts.

ACCORDS SPECIAUX: MARQUES DEPOSEES ET DROITS DE
PROPRIETE INDUSTRIELLE

La réussite dans I'installation d’une entreprise nouvelle peut dépendre
de l'utilisation de renseignements qui font ’objet d’un brevet ou de droits
de propriété industriclle. Elle peut reposer sur I'utilisation d’un nom com-
mercial, d’'une marque déposée, ou d’une autre forme de concession dont
un élément précieux est la clientele du produit ou du service offert.

Licences permanentes. Si les renseignements 4 utiliser dans un certain pays
font I'objet d’un bievet dans ce pays, il est possible de délivrer une licence
d’exploitation moyennant paiement d’une redevance convenue. Il peut
étre stipulé que la licence sera annulée si les versements au titre de la rede-
vanct ne dépassent pas un certain minimum, ou si, pendant une période
déterminée, la moyenne n’atteint pas un minimum convenu.

La redevance peut étre fixée soit 4 un taux uniforme, soit 4 un taux uni-
taire, soit encore 4 un pourcentage de 'ensemble des ventes de la production.
Elle peut étre déterminée selon une échelle mobile, et diminuée progressive-
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ment 4 partir d’un maximum fixé pour un faible volume de ventes, pour
atteindre des taux moins élevés a certains échelons du volume de la produc-
tion. La validité de la licence est généralement d’un nombre d’années
déterminé, ou pour la durée du brevet.

Achats de licences. 1.c concessionnaire peut préférer acheter le brevet ou
les connaissances techniques en un seul versement ou en paiements successifs
échelonnés sur un petit nombre d’années. 11 évite ainsi de devoir continuer a
effectuer des versements pendant la durée de validité du brevet ou des in-
formations. Quant au titulaire du brevet, il a avantage i recouvrer des
redevances pendant une période de durée raccourcie. Le totdl des sommes
versées sera probablement inféricur 4 celui des versements effectués pour
une licence permanente. 1l en est ainsi, particulierement, si Pinvention
brevetée ou les connaissances de caractére confidentiel rencontrent un trés
grand succés.

Echanges mutuels de renseignements. Etant donné que le titulaire du brevet
ou le concessionnaire peuvent améliorer I'invention primitivement breve-
tée, les licences prévoient souvent le partage de nouveaux renseignements
obtenus par 'une ou l'autre partie, qu’il s’agisse de nouveaux brevets ou de
renseignements techniques confidentiels.

Concession de propriété industrielle. Lorsqu’on envisage d’introduire de
nouveaux produits ou procédés dans des pays en voie de développement dans
le cadre du systéme actuel de protection des inventions, il faut se souvenir
que les inventions ne sont peut-étre pas protégécs par des brevets valables
dans le pays considéré. De la sorte, le transfert d’information et de connais-
sances techniques releve de la catégorie générale de la concession de ren-
seignements techniques confidentiels.

Dans les pays hautement développés, la négociation de concessions de
renseignements techniques confidentiels est moins courante que la conces-
sion de brevets, bien que ce dernier type de concession puisse aussi prévoir
le transfert de renseignements plus déuillés que ceux qui figurent dans le
brevet lui-méme. L’une des difficultés réside dans la définition de la valeur
des connaissances techniques en cause. Lorsqu’il s'agit d’un brevet, la
propriété juridique est clairement définie, tandis qu'il est beaucoup plus
difficile d’estimer la valeur de conpaissances techniques non révélées.

La principale raison de la recherche de ces renseignements est le désir
de gagner du temps. Dans les pays en voic de développement, la nécessité
d’installer un nouveau procéd( ou un nouveau produit oblige parfois i se
procurer les renseignements nécessaires & une source étrangére. Trés souvent
ces renseignements sont fournis en vertu d’un accord avec une société
installée dans un pays développé. Parfois ces renseignements peuvent
provenir d’un ingénieur-conseil, et constituent une part importante des
services qu’il a 2 offrir. Lorsqu’un ingénieur-conseil de extérieur est engagé
pour préparer un service et le mettre en place, il lui faut normalement

fournir des renseignements sur les techniques et les produits dans le cadre
de sa mission.
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Lorsque ces renscignements proviennent d’une entreprise industrielle
pourvue d’une large expérience dans la fabrication d’un produit ou dans
Putilisation d’une technique, des dispositions peuvent étre prises en vue
d’aider le client 2 mettre en place le plan lui-méme. Ceci peut faire ’objet
d’une entreprise commune, sous réserve que les renseignements fournis
par le fabricant et son expérience soient reconnus comme faisant partie
de sa contribution 4 la constitution du capital de Ientreprise.

Concessions. La réputation d’une marque ou autre désignation de produit
bien connue, particuliérement lorsqu’il sagit de produits de consommation,
peut étre un important facteur de la réussite d’un projet d’entreprise.
Beaucoup de sociétés, ainsi appuyées par leur clientéle, sont prétes i étendre
leur activité & d’autres pays. On en trouvera des exemples dans les articles
diffusés sous marque déposée, tels que les dentées alimentaires, les produits
de beauté et de toilette, les boissons, les appareils ménagers, les produits
pétroliers, I'appareillage électrique, les automobiles, etc.

Ces sociétés sont souvent d’avis qu’afin de maintenir la qualité néces-
saire pour protéger la valeur de la concession qui leur est octroyée, elles
doivent étre chargées du controle technique et du contréle de la qualité dans

la nouvelle opération. Ceci peut se réaliser grice i la création d’une agence
ou d’une entreprise commune.
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Les bonorasres des consultants

Nounzux sont les systémes qui ont été mis au point en vue de la rémuné-
ration des consultants. Le choix d’un systime pour un projet détes-
miné ou un certain stade d’un projet dépend des préférences et des circons-
tances.

1l importe que les dispositions relatives aux honcraires soient exposées
avec précision dans le contrat. Le contrat doit exposer en détail la méthode
de calcul des honomites, la fréquence des paiements, les modalités de -
paiement, les devises en espéce (et le taux de change) ainsi que lu période
d’application. Si 'on utilise des méthodes différentes de rémunémation
pour des stades différents d’un méme projet, il importe de se souvenir des
considérations ci-dessus 4 chaque stade. Sila société consultante est légale-
ment constituée dans un pays et si le client est installé dans un autre pays, il
convient de mentionner la responsabilité du consultant vis-d-vis du fisc.

Dans certains pays, il peut arriver que la tendance 2 la hausse des prix
pendant une certaine période fasse que les premidres évaluations perdent de
leur réalisme. Il peut alors étre nécessaire, aprés de longues négociations,
de reviser les honoruires pour les augmenter, afin de compenser les hausses
qui sont intervenues depuis que les évaluations ont été soumises.

ELEMENTS DU COOT DES SERVICES RENDUS

Les méthodes de calcul et d’évaluation des hononaires sont multiples.
Tous les systémes ont en commun le désir du consultant de couvrir les
frais d’exécution d’un projet et de réaliser un bénéfice. Les principsux
élément: du coit d’une consultation sont les suivants: «) salaires, ) frais
généraux, ¢) débours directs liés & I'exécution du projet.

SALAIRES

Le sahsire d’un consultant comprend son salaire courant majoré des
ions accordées par son employeur, et, lorsqu’il s'agit de trawail &
"étranger, d'indemnités supplémentaires.

k)|
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Les prestations supplémentaires accordées par les organisations
consultantes 4 leurs employés peuvent comprendre des primes d’assurance-
maladie et d’assurance-vie, des prestations de retraite et autres avantages

sociaux. Selon le pays et I’organisation, ces prestations représentent de
15 4 50 p. 100 du salaire de base.

Lorsqu’il s’agit de consultations 4 Pétranger, le consultant peut aussi
recevoir des indemnités spécizles de service a Iétranger, et des indemnités
pour séjour hors de son foyer. Ces avantages supplémentaires varient
considérablement avec la durée de la mission et avec les conditions de vie
dans le pays considéré. Ils peuven: atteindre de 20 & 60 p- 100 du salaire de
base.

Calcul du salaire par jour onvrable

Pour déterminer le cotit du salaire d’un consultant par jour ouvrable, il
importe d’abord de calculer le nombre de jours ouvrables par an. Du
nombre total de jours de Iannée, on déduit les fins de semaines, les jours
fériés officiels, les jours de vacances et un certain nombre de jours de congé
de maladie. Suivant le pays, le nombre des jours ouvrables s’établit i
environ 220 jours par an, soit 1750 heures de travail par individu (2 raison
de 8 heures par jour).

On trouvera ci-dessous, 4 titre d’exemple, le calcul de la rémunération
d’un consultant 2 Pétranger, par jour ouvrable. Le salaire de base (en
dollars des Etats-Unis) et les pourcentages sont arbitraires et ne doivent
pas étre interprétés comme des modeles. Il convient aussi de noter que
cette méthode de calcul est trés simplifiée.

15 000 (salaire annuel)

220
n 15000 X 309, (évaluation des prestations supplémentaires)
220
i 15000 x 309, (évaluation de I’indemnité pour service 4 I’étranger)
220
15000 + 4500 4 4500 _ 24000 .
= 220 = 5 = 109,09 (salaire par

jour ouvrable)

Les chiffres ci-dessus ne tiennent pas compte des bénéfices ou des frais
généraux, dont il est fait étatci-aprés. Le coit en salaires d’une consultation
repose sur le nombre d’heures ou de jours de travail de chaque cadre ou
technicien, multipli¢ par le taux journalier ou horaire effectif d& rémunéra-
tion de chacun. Les salaires et les prestations supplémentaires du personnel
de bureau ou des services généraux sont généralement calculés en tant
qu’éléments des frais généraux.



LES HONORAIRES DES CONSULTANTS

FRAIS GENERAUX

Il existe un certain nombre de méthodes de calcul des frais généraux
et de ce qu’ils comprennent exactement. Les frais généraux varient selon
Pimportance et la complexité d’une organisation et atteignent de 60 4 100
p- 100 ou plus du coit des salaires professionnels.

Les dépenses indispensables d’une organisation, telles que le loyer, les
impots, 'amortissement du matériel, les services publics, les salaires des
secrétaires, des commis et des traducteurs, ainsi que les prestations supplé-
mentaires, les fournitures, les frais de courrier, télégrammes, téléphone,
bibliothéque et autres tombent dans la catégorie des services généraux.

Il convient en outre de se souvenir que toute la productivité des
professionnels n’est pas consacrée 4 la mission. Des tiches administratives
générales, y compris le développement de Plactivité de Pentreprise, les
contacts avec les clients éventuels, et la préparation des offres, ainsi que
la participation aux réunions professionnelles, la préparation des pro-
grammes d’instruction et autres figurent au compte des frais généraux.

D¥£BoURS DIRECTS

Les dépenses directes au :itre d’un projet portent notamment sur les
voyages, la subsistance, les frais de communications identifiables, les
frais de justice, de laboratoire, d’imprimerie, le traitement électronique
des données, les études sur le terrain, les fournitures, les frais de repro-
duction et autres. Pour ce qui est des missions de plus longue durée —
soit six mois ou plus — les débours directs comprendront les frais de
transport et 'indemnité de cherté de vie des consultants résidents et, dans
certains cas, de leurs familles. Le consultant peut, si le contrat le précise,
devoir acquitter tout ou partie des débours. Ces frais figurent généralement
dans I’évaluation des honoraires du consultant.

SYSTEMES DE REMUNERATION
PAIEMENT A 1A JOURNEE

Le systéme du paiement 4 la journée est généralement utilisé pour les
missions 4 court terme supposant les setvices personnels d’un ou plusieurs
consultants. Il convient en particulier aux missions exigeant des conseils de
consultants, la préparation de rapports, et des enquétes et activités qui
n'exigent pas ou n’exigent guére d’établissement de plans, de dessins ou
autfes services connexes.

Ce systtme de rémunération est couramment adopté par les ingé-
nieurs-conseils en organisation, les économistes et les consultants spécia-
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lisés. 11 est fréquent que les ingénieurs-conseils demandent une rémuné-
ration 2 la journée pour des enquétes et rapports préliminaires ainsi que
pour les opérations d’installation, de montage et de construction.

Lorsque ces services sont fournis, chacun des professionnels regoit une
rémunération pour le temps consacré au travail, y compris le temps des
déplacements, ramené 2 une base journalitre. Lorsque des consultants
sont engagés pour I'exécution de projets qui exigent un service continu
pendant un certain temps, les taux peuvent étre établis 2 la semaine, au
mois ou 4 I’année. Ils varient avec 1’age, la réputation et ’expérience de
chacune des personnes employées. Le taux quotidien peut varier de 90 a
120 dollars des Etats-Unis pour des membres d’une organise ion dans un
pays industr:alisé, et de 150 4 350 dollars des Etats-Unis pour le personnel
ancien dans un autre pays.

En régle générale, la rémunération journali¢re couvre le salaire et les
frais généraux, ainsi qu'une marge bénéficiaire. L’annexe 3 contient les
résultats d’une étude faite sur les honoraires journaliers demandés par un
certain nombre de sociétés de consultants dans un certain pays, pour des
professionnels de diverses catégories. Cependant, la rémunération jour-
nalid¢re ne couvre pas toujours les frais généraux. Dans certains cas, ils
sont calculés séparément et facturés au prorata. En général, certains menus
frais sont remboursables.

Lorsqu’il est possible de définir avec précision la portée d’un projet,
le contrat peut indiquer le nombre de jours ouvrables nécessaires pour
terminer le projet, le nombre de consultants 4 affecter et le montant de la
rémunération journaliére. Cette fagon de procéder équivaut au calcul d’une
somme globale. Mais I'arrangement sur la base d’une rémunération jour-
nali¢re prévoit des modalités de paiement en cas de modification ou d’ex-
tension du programme de travail.

EVALUATION DES HONORAIRES ENTRE DEUX NIVEAUX

Lorsqu’il n’est pas possible de définir avec précision les perspectives
d’un projet, il n’est pas rare que le consultant évalue globalement les
honoraires et donne une évaluation entre deux niveaux. Il fixe alors une
rémunération minimale et une rémunération maximale, étant entendu que
le travail — qui sera facturé sur une base journali¢re — sera effectué dans
ces conditions, 3 moins que des circonstances imprévues ne viennent
modifier les perspectives du projet.

APPLICATION D’UN COEFFICIENT AU SALAIRE
ET MAJORATION POUR DEBOURS DIRECTS

Le systéme qui consiste 2 multiplier le salaire par ua coefficient, et les
systémes connexes qui reposent sur les dépenses du consultant, sont souvent
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appliqués dans les cas ol il n’est pas possible de définir nettement 'ampleur
de la tiche et Pimportance des services professionnels nécessaires. Ces
services peuvent consister en études préliminaires ou intérimaires d’organi-
sation, ou revétir la forme d’enquétes en vue d’établir le projet final.
Cependant, le contrat doit contenir une description ou un exposé d’en-
semble du travail envisagé. Nombreux sont les instituts de recherche et
les sociétés d’organisateurs-conseils qui ont adopté ce systéme pour Ila
facturation de leurs services.

Les honoraires sont calculés en multipliant le cott des salaires fixes —
sur la base du temps effectivement consacré au projet — par.un coefficient
déterminé. Ce coefficient est établi de fagon a indemniser le consultant pour
ses frais généraux, i fournir une marge raisonnable pour les imprévus, a
rémunérer le capital investi et le service, et a assurer un bénéfice. 1l varie
avec 'emplacement du si¢ge de I’organisation consultante en méme temps
qu’avec la durée et le genre de consultation, et s’établit généralement 2
2,0 ou au-deld. L’annexe 3 donne un exemple du rapport moyen entre les
taux journaliers et le salaire de base dans 50 sociétés américaines de
consultants. Dans cette étude le coefficient variede 2,3 4 3,0 selon le niveau
du personnel.

Dans le cadre de ce systéme, le client peut demander que les offres
soient accompagnées d’évaluations des salaires directs et des débours, en
monnaie locale et étrangére. Le consultant peut aussi fournir au client un
exposé du rapport entre les honoraires et les salaires, et préciser dans quelle
mesure le coefficient tient compte des frais généraux.

Co0T TOTAL MAJORE D'UNE REMUNERATION FIXE

Cette méthode, qui est une variante de la précédente, est également
utilisée lorsqu’il n’est pas possible de définir clairement le travail et les
perspectives du projet. Elle s’applique particuli¢rement aux projets qui
font appel 4 des ingénieurs-conseils. Le contrat dressé sur la base du coit,
majoré d’un honoraire fixe, dispose que le consultant sera remboursé
pour les dépenses directes afférentes 2 ses services et aux fournitures, y
compris les salaires, les frais généraux et les menus frais. En outre, le
consultant et le client déterminent par voie de négociation un honoraire
fixe destiné A couvrir les imprévus, I'intérét sur le capital investi, le service
et le bénéfice. Pour les projets d’organisation, I’honoraire est souvent un
pourcentage de I’évaluation du cott de construction.

L’honoraire étant fixe, il importe de prévoir par contrat la possibilité
de P'ajuster 4 tout moment si des changements caractérisés interviennent
dans les perspectives du projet, le temps nécessaire 4 sa réalisation, ou les
services demandés. Au lieu d’un honoraire fixe, I'accord peut porter sur
un pourcentage déterminé d’aprés les salaires, ou d’apreés la somme des
salaires ct des frais généraux. Ce systéme ne pose gueére de problémes si des
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changements interviennent ou si un surcroit de travail se présente. 1l
est souvent utilisé lorsque le client désire soumettre  la vérification comp-
table une part aussi importante que possible des dépenses.

POURCENTAGE DU COUT DE CONSTRUCTION EVALUE OU EFFECTIF

Ce systéme est utilisé pour indemniser les ingénieurs-conseils 4 raison
de la préparation des plans, dessins, cahiers des charges et autres documents
décrivant les installations a construire. La surveillance de la construction
est souvent facturée 4 un prix codtant. On applique dans ce cas 'hypothése
suivant laquelle les frais d’organisation varient en fonction directc du
coit de la construction,

Divers barémes d’honoraires ont été mis au point, qui établissent un
rapport entre les frais d’organisation et les frais de construction d’une part,
et certaines catégorics de scrvices d’ingénicurs-conseils. Ces barémes
s'appliquent lorsque les techniques de préparation des plans et les matériaux
de construction sont plus ou moins normalisés®. L’honoraire varie avee
I'importance ct la nature du projet, avec les problémes que pose Porgani-
sation et avec I'importance des services demandés. Puisque ces barémes
d’honoraires se rapportent  spécifiquement aux projets de construction
réalisés dans le pays du consultant, il importe de les adapter pour les rendre
applicables 4 des travaux effectués aillcurs.

Le contrat doit indiquer si le pourcentage repose sur une évaluation
des couts de construction ou sur les couts effectifs. Dans le dernier cas, il
convient de prévoir une autre méthode de paicment en cas de renonciation
au travail.

Si I'honoraire repose sur ’évaluation des colts de construction, il peut
étre fixé avant que Pon entreprenne Pétude détinitive. De la sorte, le
consultant n’est pas pénalisé du fait qu'il a réduit les frais en améliorant le
projet final. En revanche, si ses honoraires reposent sur les frais de cons-
truction « cffectifs », il n'y a aucun intérét A les réduire au maximum. Le
contrat doit en outre mentionncr expressément ce qui doit figurer dans les
frais de construction ¢t cc qui doit en étre exclu. Les mémes frais peuvent
étre considérés soit comme faisant partie des codts de construction, soit
comme n’en faisant pas partie.

REMUNERATION GLOBALE FIXE

En vertu de ce systéme, le consultant détermine une rémunération fixe
avant d’entreprendre un projet. Les consultants calculent d’ordinaire le
codt par ’un des autres systémes de rémunération. Toutefois on ajoute
généralement une importantc m1:ge destinée 3 faire face aux imprévus,
A titre de garantie contre les risques commerciaux.

 On trouvera un exemple de ce type de baréme A 'annexe 3.
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H importe de définir avec précision les perspectives du projet, et d’indi-
quer dans le contrat la durée d’exécution du travail. Il importe aussi de
prévoir des changements dans les modalités de paiement si les perspectives
de P’opération sont fondamentalement modifiées.

Beaucoup de clients — particuli¢rement les gouvernements de pays
en voie de développement — prétérent avoir recours au mode de rémuné-
ration ci-dessus parce qu’ils veulent connaitre le coat d’un projet avant de
signer un contrat. Mais du puint de vue du consultant cette méthode
contient un fort élément de risque, a moins que les perspectives de {"opération
ne soient définies avec précision.

Dans la pratique, il est fréquent que les divers modes de rémunération
soient combinés. Par cxemple le contrat peut fixer une rémunération
globale, minimale ou maximale, ¢t préciser que le calcul des frais sc fera
sur la base d’un autre systéme.

LEs AvANCES

Dans cc systéme, le clicnt verse au consultant une rémunération pour
retenir ses services pendant un certain laps de temps. Les conditions de ces
services varicnt largement. Les versements annucls d’avance reposent
d’ordinaire sur des programmes convenus de paiements ct de services
consultatifs. Si le temps passé dépassc le temps indiqué dans le contrat, le
consultant peut demander un complément de rémunération selon un
baréme déterminé. Les frais de vovage et autres débours sont d’ordinaire
remboursés en tant que débours directs.

Le systtme des avances présente 'avantage de permettre au clicnt de
bénéficicr, a 1a demande, des connaissances spécialisées et de 'expérience du
consultant. Il donne Passurance que celui-ci réglera ses engagements de
fagon & réscrver suffisamment de temps pour ce client, et ne contractera pas
d’autres obligations incompatibles avec ce service.

LISTE DE REFERENCE

La liste de référence ci-dessous peut étre utile en vue de P’établissement

des honoraires de consultant pour un certain projet:

a) Les modalités de la rémunération conviennent-clles au type de projet
ou au stade du projet entrepris ?

b) Les modalités de la rémunération sont-elles suffisamment souples, eu
égard aux changements de perspectives et aux travaux supplémentaires ?

¢) Larémunération est-clle déterminée d’aprés la durée ou d’aprés 'impot-
tance du travail entrepris?

d) Dans quelle mcsure la rémunération est-elle liéc aux débours qui
incombent dircctement au consultant, et comment ceux-ci sont-ils
calculés ?
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CHAPITRE 6

Les relations entre client
et consultant

A REUSSITE d’un contrat de consultation dépend non sculement de

Padoption d’unc attitude pratique, réaliste et scientifique envers la
solution d’un probléme, mais aussi d’une compréhension exacte des réles
respectifs du consultant et du client et de Pefficacité avec laquelle chacun
d’eux joue son role.

Pour utiliser avee succes les services des consultants, le client doit
s'efforcer d’établir des rapports de confiance et de collaboration mutuelles.
Il est donc utile de reconnaitre ‘Jue le consultant fait, en quelque sorte,
partic de P’entreprise méme du client. Il en résulte que les deux parties
doivent pouvoir établir une communication efficace, unc atmosphére de
franchise, unc connaissance commune des objectifs du projet et des moyens
propres a les atteindre.

Il n’existe pas dc régles fixes pour assurer unc collaboration réussie
entre le client et le consultant. Mais il est possible de recommander certains
principes en vue d’assurer une collaboration efficace. Tout d’abord chacune
des parties a certaines responsabilités.

RESPONSABILITES RESPECTIVES DU CONSULTANT ET
DU CLIENT

RF.SPONSABI!.ITﬁS DU CONSULTANT

La consultation cst, par sa nature méme, un service personnel. Les
consultants doivent donc observer des normes élevées de conduite, sembla-
bles d celles qu’observent des particuliers et des organisations de réputation
établic dans d’autres branches professionnellcs. Ils doivent soigneusement
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s’abstenir de tous actes ou pratiques indignes ou contraires aux usages de la
profession, ou de nature  entrainer le discrédit sur leur profession ou 4 y
porter tort,

Les consultants doivent conférer avee Porganisation qui envisage de
recourir a leurs services afin de déierminer la_nature et la portée de Paide
requise, et examiner les avantages a obtenir. Cet entretien préliminaire est
généralement entrepris sans engagement envers le client éventuel.

En raison des responsabilités qui sont les sicnnes envers son client
¢ventuel, le consultant doit présenter son offre sur la base de son expérience,
de sa réputation ¢t de ses aptitudes, et ne pas promenre plus qu'il ne peut
taire. lin outre, ii doit donner a son client éventuel toutes possibilités
raisonnables de véritier ses références et il doir PPaider a en interpréter le
contenu.

Malheurcusement, tous les consultants ne présentent pas leurs
références de manicre digne et franche, compatible avee des normes pro-
fessionnelles élevées. Les clients éventuels doivent se méfier des consultants
qui offrent des services gratuits, qui garantissent des résultats ou des
cconomies, ou qui offrent de calculer leurs honoraires sur la hase des
découvertes effectuées ou des résultats obtenus par les services fournis,
De tels argumenis ne sont pas compatibles avee de saines pratiques pro-
fessionnclles. Les consultants réputés mettent leur expérience profession-
nclle 3 Ia disposition des clients ¢t les servent au micux de leurs connais-
sances ¢t de leurs aptitudes. Ceux qui promettent davantage sont infi-
déles aux intéréts bien compris de leurs clients.

Codes d’bonnenr

Dans beaucoup de pays o la profession de consultant jouc un réle
important, les spécialistes ont fondé des sociétés ou associations profession-
nclles. Ces organismes se sont au premicr chef préoccupés d’adopter des
codes de monale professionnelies, une des conditions d’admission est
Paceeptation de Pobligation d’observer les prescriptions de ces codes dans
la pratique de la profession.

Les codes de morale professionnelle traitent de certaines des regles de
conduite 1s plus ¢évidentes, les micux définissables ou les plus facilement
applicabics ; ils ne peuvent prévoir tous les cas. Toutefois, les codes qui
traitent de aspect moral du role de la profession dans 1a société servent une
fonction utile, méme si clle est limitée.

Pour étre efficace, un code de morale professionnelle doit étre précis et
traiter cn détail de tous les aspects moraux de la profession. Mais il ne suffit
pas d'adopter un code, pour complet et détaillé qu’il puisse étre. Les

* On pourra faire une éwude plus déaillée des dispositions des codes de morale
professionnclle dans le Spécimen de code de morale professionnelle qui figure A Mannexe 4.

%
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membres de la profession doivent étudicr le code, savoir le pourquoi des
prescriptions, et en comprendre 'importance générale ¢n tant qu’élément
de la vie professionnelle. Entin, si ces prescriptions doivent étre plus
qu'une coditication des pratiques existantes ou qu’un instrument de rela-
tions publiques, il faut qu'elles prévoient des sanctions. 1.absence de
sanctions convenables est la principale raison pour laquelle certains codes,
méme bien construits, ont cu peu d'influence dans aombre de professions.

Bien que ces codes puissent différer dans leur rédaction, leur but final
est de détinir des régles d: bonne conduite  Pintention des membres de la
profession. Ces codes indiquent en général qu’un consultant doit aviser le
client de toutes circonstances de nature 3 limiter son activite au profit du
client. Ils contiennent des prescriptions en vue du traitement de toute
documentation ou renscignements confidenticls fournis par le client. Ils
¢tablissent des régles fondamentales en vue de prévenir les conflits entre le
consultant ct le clicnt, et avee d’autres partics avec lesquelles le consultant
entre ¢n contact,

Le fait qu'un consultant a ¢t¢ admis dans une association profession-
nelle constitue done pour le client une assurance que la personne qu'il
emploie a souscrit 4 certaines normes de morale minimales, 11 se peut
néanmoins que pour une raison ou lautre, un certain nombre de consul-
tants qui observent les normes de morale les plus élevées n’appartiennent
pas & une association professionnelle.

En fin d’analyse, un code moral ne constitue qu’une aide. 1l refléte les
normes morales de la profession ; il ne garantit pas la correction des déci-
sions des représentants de la profession. Lobservation des prescriptions
de ce code peut assurer qu'il est tenu compte des facteurs moraux reliés en
permanence aux décisions pratiques mais clle ne peut assurer que ces
dccisions elles-mémes seront toujours justes ¢t appropriées ou que le
coasultant mainticndra toujours les normes prescrites. La meilleure indi-
cition du niveau moral d’un consultant est sa conduite dans I'exéeution
des missions qui lui ont été¢ contiées antéricurement.

RESPONSABILITE DU CLIENT

II n’existe pas de code officiel régissant Pattitude des clients envers
le consultant. Si toutefois ce code était préparé, il contiendrait certainement
les prescriptions indispensables pour assurer un respect mutucl et de saines
relations professionnelles, notamment:

a) 1l apparticnt au client de choisir les consultants d’aprés leur mérite
ct confermément aux pratiques acceptées ;

b) Le client doit rémunérer les services du consultant de fagon conve-
nable ct équitable, dans les délais prescrits par le contrat ;
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¢) Le client doit considérer le consultant comme un consciller profes-
sionnel et le traiter avec respect ct confiance ;

d) Le client est tenu de fournir au consultant les renseignements et les
données qu’il demande, de prendre connaissance des renseignements et
recommandations que soumet le consultant, et de les approuver ;

¢) §'il ne suit pas les recommandations du consultant, le client doit en
accepter les conséquences ;

Jf) Le client doit respecter la situation du consultant vis-a-vis des tiers
tels que les entreprencurs, fournisscurs de matéricl, etc., et s’abstenir de
traiter avec eux sans passer par son intermédiaire.

CONDITIONS PRIMORDIALES DI 1’ETABLISSEMENT
DE RAPPORTS EFFICACES ENTRE CLIENT ET CONSULTANT

L’un des obstacles 4 I’établissement de saines relations de travail entre
client et consultant est le fait que le client a souvent une conception impré-
cise ou inexacte de ce qu’il peut attendre du consultant.

De vagues impressions de mécontentement ou d’inquiétude ne peuvent
valablement justifier le recrutement d’un consultant. 11 doit y avoir des
raisons valables pour cnvisager de recourir A une aide extéricure dans une
situation déterminée. Les consultants peuvent perdre du temps et de
Pargent en cherchant 4 définir et 4 préparer un projet ou un travail si le
client n’est pas prét deés le début a expliquer ce qu’il désire obtenir. Le client
doit alors préciser les conditions dans lesquelles un travail doit étre entrepris,
les résultats 4 obtenir et les prescriptions ou limitations dans le cadre
desquelles il importe d’cxécuter le travail.

L'une des responsabilités primordiales du consultant est de s’assurer
que le client comprend cn quoi consiste sa mission et comment il va agir.
Plus clairement sont formulées les prestations attendues, et plus il est
probable que le client sera satisfait du résultat. Ce n’est pas par hasard que
les consultants employés pour surveiller Pinstallation d’ordinateurs et de
systémes ¢lectroniques de traitement des données, et pour vérifier impartia-
lement les dires de fabricants et de vendeurs concurrents, ont enregistré un
pourcentage €levé de clients satisfaits. Il s’agit 12 de tiches que I'on peut
définir avec précision et dont on peut évaluer les résultats.

La compréhension et le contact entre le client et le consultant s’amé-
lioreront si chacun d’eux désigne un représentant ou un comité responsables
d’un projet depuis le début jusqu’a la fin. Chacun des deux représentants
doit sassurer qu’il comprend parfaitement les buts 4 atteindre, les termes
du contrat, la vitesse d’exécution attendue, et Péchelonnement du futur
programme. Chacun doit se souvenir de la nécessité d’établir un contact
convemble, étre prét i déccler tout manque de collaboration entre ses
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associés sur le plan du travail, et prendre toutes mesures nécessaires en
vue d’y remédier. I’agent de liaison désigné par le client doit étre d’un
rang suffisamment élevé pour permettre au consultant d’accéder ayx

que le client n’est pas un particulier, mais ce que 1’on pourrait appeler un
«systeme de clients» c’est-a-dire une Organisation, un ministére, ou une
entreprise industrielle au nombreux personnel. Il n’est pas rare que les

veaux venus bien payés, dont les conseils peuvent avoir une influence
considérable sur leur travail, et qu’ils considérent cette présence comme une
menace. Cette impression peut se renforcer lorsque les nouveaux venus
S¢ trouvent étre aussi des étrangers. A moins que I'on ne prenne de sages
précautions, les plus proches collaborateurs du consultant, et ceux
dont la franche coopération est importante pour la réussite du projet, seront
peut-étre aussi ceux que I'arrivée dy consultant inquiéte le plus. Les in-
génieurs d’une usine ou d’un département ministériel peuvent interpréter
la désignation du consultant venu de Pextérieur comme une critique
implicite de leur propre compétence, et consciemment ou non, entre-

il n’est pas plus qu’eux-mémes capable de résoudre
le probléme.

Il importe donc de prépater le terrain bien avant Parrivée du
consultant, ce qui assure la collaboration de tous ceux qu'il rencontrera, 1|
convient autant que possible d’associer tous les principaux employés

indispensable 2 la réussite du Projet Pimpression que I'aide de Pextérieur

priment des opinions que leur confiance sera respectée.

Le client doit partir de ’hypothese que le consultant travaille au mieux
des intéréts de la clientele, et il doit en donner Passurance 4 son personnel.
S'il s’abstient de le faire, il se peut que des renseignements indispensables
a la réussite du projet ne sojent pas donnés au ccnsultant, et que celui-ci
néglige certains éléments dont Pabsence, s'ils ne sont pas pris en ligne de
compte, peut se traduire en perte de temps et d’efforts. 1l en résultera soit
une augmentation des frais, soit une baisse de rendement. 11 peut aussi en
résulter des solutions inappropriées 3 certains problémes.

Afin d’établir un climat de collaboration, il importe d’établir de bonnes
relations personnelles entre le client et le consultant. On commencera par
présenter le personnel du consultant aux employés du client, au début d’une
opération. Le temps du consultant étant précieux, le client a avantage i
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fournir le maximum possible de services auxiliaires de sa propre organi-
sation. Il est avantageux aussi de libérer, A tous les niveaux, des employés qui
pourront assister le consultant. En raison du codt élevé des services de
consultation, il est prudent de s'assurer que tous ceux sur lesquels le
consultant devra compter sont disponibles, volontaires et désireux de
collaborer avec lui.

Le client doit en outre se souvenir que méme si certains services
demandés par le consultant pendant P’exécution du projet peuvent ne pas
figurer sur le contrat, il a avantage 4 les fournir s’ils sont justifiés et §’ils
aideront 2 réaliser le projet. ‘

Le client et le consultant doivent tous deux veiller 4 ce que des moyens
de communication convenables soient établis et utilisés. Ceci exige qu’ils
réglent la question de savoir 2 qui les lettres, communications et tapports
doivent étre adressés, et aussi qu'ils décident de la fréquence des rapports
écrits et des contacts personnels. Dans les relations entre client et
consultant, il est important de maintenir la continuité des communications,
afin de vérifier les hypothéses et les opinions, d’examiner les techniques,
la main-d’ceuvre disponible, etc., afin de permettre au consultant d’appuyer
ses recommandations finales sur la meilleure combinaison d’expérience
technique et de réalisme.

Il n’est pas moins nécessaire qu’une collaboration existe entre le client
et le consultant lorsque des divergences d’opinion se font jour. Si des
relations harmonicuses ne se sont pas développées entre tous les intéressés,
de légeres entorses A ce que Pune ou I'autre des parties a considéré comme
une obligation risquent d’étre grossies au-dela de leur importance pour le
projet. Ce genre de désaccord doit étre révélé dans les débuts, et les auto-
rités responsables, de part et d’autre, doivent s’efforcer de s’entendre sur

ce qu’il convient de faite.

Le consultant est lié par les termes de 1’accord pour ce qui est de
Péchelonnement et de la nature des services qu’il doit rendre. Il peut étre
Pobjet d’astreintes pour retards dans P’exécution du travail. 1l peut étre
poussuivi pour défauts d’exécution. D’ordinaire le client n’a pas d’autre
obligation que celle de rétribuer les services regus conformément au pro-
gramme établi dans le contrat. Il est parfois possible de préciser en détail la
nature et le volume de renseignements et de services qu'il est censé fournir.
Mais d’ordinaire ces indications ne sont pas données de fagon a entrainer
des pénalisations pour défaut d’exécution. Si par son attitude le client
empéche le travail de se faire, le consultant n’a d’autre ressource que de
mettre fin 4 ’accord. Il doit toutefois organiser les résultats du travail déja
effectué de fagon que ces tésultats soient utiles au client.

Si le client et le consultant sont incapables de régler des différends,
ce qui est trés rare, ils doivent techercher Parbitrage d’un tiers. Parfois
le contrat précise I'organisation de I'atbitrage. Les rdglements d’acbitrage
impartial de la Chambre de commerce intetnationale (CCI) figutent dans
nombre de contrats du commerce international. La Cour d’arbitmge de la
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CCI 4 Paris applique un systéme international qui peut étre trés utile & ceux
qui utilisent des services de consultants, en cas de malentendus au sujet des
contrats. Lorsque le contrat ne stipule pas la méthode d’arbitrage, la pro-
cédure du choix des arbitres consiste généralement A conclure un accord
aux termes duquel chacune des parties choisit un arbitre, les deux atbitres
ainsi choisis en désignant un troisiéme.

EVALUATION DES ENGAGEMENTS DE CONSULTANTS

Une fois terminé le travail du consultant, le client doit réévaluer son
choix du consultant, voir si ce choix était justifié et comment son propre
personnel a travaillé. 11 est souvent difficile de découvrir les facteurs qui
font qu’un travail est plus réussi quun autre. Il est méme parfois difficile
de décider si la consultation a été couronnée de succes, pour ne rien dire des
problémes que pose I’évaluation des résultate et la détermination des
€léments responsables de la réussite ou de I’échec. Les facteurs qui contri-
buent au succés d’une consultation sont surtout d’ordre humain. Certes le
consultant peut apporter une expérience, des connaissances et des talents
spéciaux, mais lui-méme et le client doivent fournir leur temps, leurs
efforts, leur jugement, leur bon sens, leur perspicacité et leur désir de
collaborer 2 la recherche de meilleures solutions. En revanche, les résultats
de la mission d’un consultant sont souvent intangibles, Cest-A-dire qu’il
s'agit de plans, d’idées, de recommandations et de suggestions. Ce sont
des choses qui ne sont pas particulidrement susceptibles d’étre soumises
a la mesure et 4 I’analyse. De plus, Iincidence d’une consultation se fait
d’ordinaire sentir 3 long terme?.

Ceci étant, il est un cerrain nombre de facteurs que le client peut
examiner avant d’évaluer un travail déterminé. Ces facteurs constituent
aussi un guide des relations futures avec les consultants. La liste de réfé-
rences ci-dessous a été mise au point pour évaluer les résultats de missions
d’études dans le domaine de I'organisation. Elle est centrée sur les pro-
blémes du client et formule des recommandations en vue de les résoudre.

CRITERES D’EVALUATION DES TRAVAUX D ETUDE®

Le consultant a-t-il clairement défini, de préférence par écrit, et passé
en revue avec le client le but, les perspectives, le plan d’ensemble, les
tésultats attendus et les conditions de 'engagement ?

! Remarque inspirée par un mémoire préparé par FONUDI avec la collaboration
de Stanley C.‘}-lollandet, intitulé L’emploi des comsultants industriels dans les bays en vois de
développement et destiné au « Colloque international sur le développement industriel »,
Atheénes, décembre 1967.

* Ces crittres ont été tirés de Pouvrage de Philip Stray intitulé How to Get tbe Best
Result: from Management Conswltants, Association of Consulting Management Engineers,
New York, 1965, p. 424 44.






[ ]
53:1335
~®e?

3R




LES RELATTONS PNTRE CLIENT BT CONSULTANT 45

Le consultant a-t-1l soigneusement préparé le travail 2 exéeuter pour le
client ? (I>’ordinaire, le « plan d’¢tude » destiné au client doit mention-
ner, entre autres, les perspectives du projet, les résultats attendus de
Iétude, les méthodes a utiliser ¢t le plan de campagne 2 appliquer pour
la conduite de I'étude, le personnel de direction et d’exécution, Péche-
lonnement des stades de Pétude, et le type de rapport a présenter.)

Le consultant a-t-1l adressé des rapports inténmaires aux cadres compétents
de Porganisation, en cours d’exécution du travail ? Le personnel pro-
fessionnel de 'organisation consaltante a-t-il agi sclon les normes de la
profession ? S’est-1l acquitté de sa tiche comme Paunaient fait des
ouvriers dans la rechierche systématique et dans les autres aspects
analytiques du travail # A-t-il fait preuve de compétence protessionnelle,
d’objectivité et d’intégrité ¢

Ic consultant a-t-il travaillé de fagon constructive avec le personnel du
client? A-t-il utilisé le personnel du client de fagon constructive
pendant la durée de 'engagement ? Dans le cas contraire, était-il fondé a
utiliser son propre personnel ? 1. engagement a-t-il été convenablement
dirigé ? A-t-il été exécuté avec un minimum de dérangement pour le
client ?

Le consultant a-t-il instruit le personnel du client des principes, métiodes,
tours de mains ou techniques qu’il utilise, de fagon que les améliorations
suggérées ou apportées puissent étre convenablement réalisées et
maintenues aprés le terme de engagement? Le consultant a-t-il
stimuié leur raisonnement et les a-t-il initiés aux idées nouvelles ?

L’étude a-t-elle rempli les objectifs de ’engagement, tels qu’ils sont ex-
posés dans la propasition initiale et dans le programme d’engagement,
ou tels qu’ils ont ét¢ modifiés en cours d’exécution du travail ? Les
solutions mises au point ont-clles ¢té completes, opportunes, pratiques
et adaptées aux besoins particuliers du client? Le plan d’action pro-
posé a-t-il été le plus efficace et le plus économique du point de vue
du client ? Les recommandations ont-elles tenu compte de 1’élément
humain et de Paptitude du personnel du client a les réaliser? Les
recommandations ont-elles tenu compte comme il convient des ob-
jectifs, politiques, programmes a long terme, et autres facteurs parti-
caliers au client ?

Le client a-t-il eu I’assurance que les recommandations contenaient la
quintessence du jugement du consultant et de ses cadres ?

Les conclusions et recommandations ont-elles été convenablement ex-
pliquées au personnel du client chargé de les examiner, de les accepter
ou de les mettre en ceuvre ? Le client a-t-il été satisfait de la maniére
dont ces conclusions et reccommandations ont été portées a la connais-
sance de son organisation ?

Le consultant a-t-il souligné I'importance d’une préparation minutieuse
de lapplication ou de la mise en ceuvre des recommandations, aprés
approbation ? A-t-il maintenu un contact étroit avec le client, ou
I’a-t-il aidé pendant 'étude et la mise en ceuvre des recommandations ?
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Le travail a-t-il été accompli dans un délai raisonnable et dans les limites
des honoraires ? Les premitres évaluations du délaj et des dépenses
ont-elles été réalistes ? Dans le cas contraire, les remaniements ont-ils
€té raisonnables et soumis a I'avance a 'approbation du client ?

Combien de recommandations ont été acceptées 2 Combien ont été reje-
tées 7 Combien ont été modifiées ? Pourquoi certaines d’entre elles
ont été rejetées ct d’autres adoptées ? Quelle a été Pincidence de
Pengagement sur le fonctionnement de Porganisation ? Quelle est la
nature de Pappréciation d’ensemble du personnel responsable du
client, touchant la valeur de la consultation »

Le consultant a-t-il examiné les améliorations recommandées ou les résul-
tats de I’engagement aprés la mise en place ?

Le client a-t-il été satisfait du fonctionnement de sa propte organisation
dans sa collaboration avec le consultant ?

Le client retiendrait-il encore les services du consultant s'il devait re-
courir a la méme catégorie de services professionnels ?

AUTRES CRITERES POUR L’EVALUATION DES ENGAGEMENTS DU TYPE
OPERATIONNEL

La liste de référence ci-dessous peut étre utilisée conjointement avec
la liste ci-dessus en vue d’évaluer les résultats de consultations du type
opérationnel, telles que les programmes tendant 4 améliorer la recherche, 2
approfondir la pénétration dans les marchés existants, 4 ouvrir de nouveaux
marchés, 2 mettre au point des produits et des services nouveaux, 2 créer des
installations nouvelles, a étendre la capacité de production d’une usine, etc.
Le programme de développement a-t-il été coordonné avec les buts et

objectifs essentiels du client, et avec les ressources et le véritable

potentiel de Porganisation du client® ?

Le client a-t-il bien étudié le pour et le contre avec le consultarit avant
d’engager P'organisation sur la voie recommandée ?

Le programme a-t-il reflété de fagon réaliste les points forts et les points
faibles du client ?

Le consultant a-t-il aidé 4 définir 'organisation et les procédures nécessaires

4 Pexécution du programme ?

Le programme a-t-il prévu la chronologie des principales mesures et des
délais suffisants 2 long terme ?

Le programme a-t-il tiré le meilleur parti des ressources et des connais-
sances du client ?

* Ibid.
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Le travail en équipe du personnel responsable du client s’est-il amélioré ?
Les buts sont-ils plus clair-ment définis ? Les communications sont-
elles améliorées ? Le fonctionnement est-il empreint de plus d’effi-
cacité ? Y a-t-il amélioration effective ou potentielle des effectifs ?
Le personnel responsable reconnait-il que les nouvelles méthodes sont
supéricures aux anciennes méthodes ?

Le consultant a-t-il fait preuve de compétence en préparant le programme
d’action et en I'adaptant aux circonstances ? A-t-il été compétent dans
les domaines techniques de son travail ?

En fin d’analyse, la meilleure preuve de la réussite d’une consultation est
le désir du client de recourir de nouveau aux services du méme
consultant. Cest le meilleur témoignage d’efficacité.



CHAPITRE 7

La création de services de
consultants locaux dans les Days
en voie de de’ve/oppement

C’EST LE PROCESSUs de développement économique lui-méme qui a le plus
de chances de favoriser le développement d’un solide systéme de
secvices consultatifs dans les pays en voie de développement. Au fur et a
inesure que se développent I'industrie et le commerce, et qu'augmenteront
les possibilités de carriére, de plus en plus nombreux seront ceux qui
choisiront ces domaines dactivité professionnelle. Si la plupart sont
attités vers I'industrie ou I'administration, certains spécialistes de I'organi-
sation, de la technologie, de I'économie politique, de la gestion et autres

branches d’activité deviendront des consultants au gré de leurs préférences
et des occasions.

Paralléelement, existence sur place de cadres de consultation organisés
de maniére viable stimulera le processus de développement lui-méme, et
diminuera la dépendance des pays en voie de développement vis-a-vis 1e
Pextérieur, pour ce qui est de certains travaux d’=xperts qui font 'obje.
d’'une demande fréquente. Non seulement les consultants expérimentés
fournissent des spécialistes 3 industrie pour des opérations 2 court terme,
mais le renvoi de consultants dans des postes supérieurs de Iindustrie est un
aspect attendu et précieux du role que jouent ces organisations.

Il n’y a pas de conflit entre le développement de la profession de
consultant a I’échelon local et le role que les consult.nts internationaux
jouent en permanence dans le processus de développement. Trés souvent, ’'on
manque de consultants et pour certaines activités leurs services sont

* Le présent chapitrs repose en partie sur un document réparé par 'ONUDI
avec I'assistance de Stanley C. Hollander sous le titre 7.’emploi qu somsuliants industriels
dans les pays em voie de développement et présenté au Colloque international sur le déve-
loppement industriel 2 Athénes, en décembre 1967.

48
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inadaptés ¢t trop onéreux. Les consultants étrangers sont souvent mieux
outillés pour résoudre des probléemes complexes et pour travailler au ser-
vice de grandcs industries spécialisées, car il leur est facile de réunir des
équipes d’experts qui ont acquis une grande expérience dans un certain
nombre de pays et qui connaissent a fond les marchés mondiaux et la
technique moderne.

En revanche, les consultants qui connaissent dans le détail la situation
locale sont micux outillés pour résoudre les problemes moins complexes,
particuli¢rement dans les industries de petite ¢t moyenne importance.
Il convient d’ajouter que beaucoup de petits clients ne peuvent trouver un
consultant international et ne peuvent paver les frais de voyage et les
honoraires journaliers afférents a 'opération. Le consultant local a donc
la possibilité de mettre en valeur un marché entiérement nouveau, en
fournissant des services consultatifs aux petits clients de son propre pays.

Les consultants locaux et étrangers peuvent souvent compléter leur
action mutuelle. Dans certains cas, de grandes organisations internationales
de consultants sont représentées par une organisation locale et collaborent
a des consultations dans un pays ou un groupe de nays. Parfois les consul-
tants locaux et étrangers agissent de concert dans unec entreprise unique
ol leurs services se complétent. UUn autre arrangement consiste 4 sous-
traiter avec des consultants locaux, ou 4 engager directement les services
de ceux-ci. Certains pays exigent qu’un certain pourcentage de profes-
sionnels soit recruté parmi leurs propres ressortissants.

Ces formes de coopération offrent de nombreux avantages. Pour les
consultants internationaux, ces avantages résident dans le fait que leurs
associés locaux connaissent la langue, les usages commerciaux, les proble-
mes fiscaux et juridiques, etc., de leur pays. Ils ont des contacts avec des
fonctionnaires, des hommes d’affaires et des professionnels locaux et
peuvent entreprendre des recherches pour les projets avant le stade officiel.
Ils sont en mesure d’acquérir les terrains et batiments et de recruter le
personnel local indispensable. 1l est en généra’ moin: coiiteux d’utiliser
les services d'ingénieurs et de techniciens ou -wutres, recrutés sur place
parce qu’il n’y a pas 2 leur payer d’indemnités de subsistance ou de frais
de transports internationaux.

Les consultants locaux, en revanche, y trouvent d’autres avantages.
Ils acquiérent une expénence et une formation professionnelle précieuses
en travaillant 1 des projets avec des experts internationaux. Cette coopéra-
tion permet aux organisations locales de consultants de travailler a des
projets que leur expérience ou leur degré de spécialisation ne leur permet
peut-étre pas d’entreprendre seuls. En outre, 'appui d’une organisation
internationale de consultants et la réputation de celle-ci sont des éléments
qui rehaussent le prestige des consultants locaux. L’organisation leur
fournit aussi un moyen de trouver des experts qui n’existent pas dans
leur propre pays. Clest ainsi que les consultants locaux jouent un im-
portant role de trait d’'union entre les industries locales et les consultants
étrangers.
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R e U e e e

APPARITION ET DEVELOPPEMENT
DE SERVICES DE CONSULTANTS LOCAUX

un controle sur les programmes et sont hostiles zux innovations, Qu’il en
soit ainsi ou non, cela dépend de la situation locale, Mais si I’on crée des
instituts spéciaux, il conviendra de les placer aussitor que possible 4 égalit¢
de rang avec les universités,

Il sagit aussi de décider sj les futurs consultants doivent suivre des
cours dans les pays développés et s’ils doivent y €tudier des programmes
de base ou compléter leur instruction et y faire des études supérieures
La réponse dépend de la mesure dans laquelle les services locaux peuvent
faire face aux besoins. Un écnange international sur le plan de Penseigne-
ment est toujours souhaitable et il faut Pencourager. Mais I’un Ces problémes
que pose Iutilisation des services des pays étrangers est I’obligation de
veiller 4 ce que les stagiaites rentrent dans leur pays pour y pratiquer leur
méticr. Chaque fois que la demande et les tessources le justifient, la meilleure
solution 4 long terme est la création d’institutions locales.
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Certaines écoles et certaines universités ont mis au point des program-
mes ordinaires et des programmes supérieurs qui prévoient des jeux de la
gestion, des stages dans 'industrie, des études de cas concrets et de proble-
mes pratiques, etc. Un programme intéressant a été mis au point conjointe-
ment par 'Université de Ceara au Brésil et ’Université de Californie de
Los Angeles (UCLA) aux Etats-Unis. Un groupe de vingt ressortissants
du Brésil et des litats-Unis a passé trois mois dans la zone Nord-Est de mise
en valeur du Brésil, a 'occasion des cours de PUCLA. l.e groupe était
réparti en petites équipes composées de représentants des deux pays, qui
ont commencé par interroger les consommateurs, les agriculteurs et les
hommes d’affaires locaux, afin de déterminer les possibilités locales, puis
de préparer des implantations industrielles. Au fur et a2 mesure que se
précisaient les plans, 'appui de la banque du développement et des bailleurs
de fonds locaux était demandé. Plusieurs entreprises ont déja été installées,
et les groupes ont acquis une expérience pratique considérablel®.

La formation professionnelle dans une industrie

Un mode de formation consiste, aprés avoir regu une formation uni-
versitaire de base dans I’organisation, les sciences économiques, ’administra-
tion des entreprises ou autres disciplines, 4 prendre un emploi dans I'industrie
en tant que cadre ou exécutant. Mais ur jeune homme pourrait apprendre
plus en quelques années de pratique dans le métier de consultant s'il est
convenablement commandé et dirigé, qu’en travaillant dans une seule
entreprise ou une seule agence. De plus, le nombre des bons spéci-'istes
qui quittent Pindustrie pour la profession de consultant est limite. Les
traditions nationales, les usages et les systemes de rémunération encouragent
a faire carriére chez le méme employeur. En revanche, le client peut avoir
besoin d’vr consultant qui ait effectivement 'expérience du travail en
usine ou dans I'indusirie.

F ant donné que, dans les pays en voie de développement, les in-
génieurs, technologues, économistes, spécialistes de la gestion et de la
commercialisation et autres sont relativement peu nombreux, on préparera,
en cherchant a placer des jeunes gens en stage dans les industries locales ou
a Pétranger, un noyau de jeunes cadres qui finalement pourront faire
office de consultants. Un autre arrangement consiste 4 placer dcs internes
dans des organisations de consultants existantes. Le nombre d’internes que
I'on peut placer dans des sociétés étrangéres de consultants varie avec le
type d’activit de ces sociétés. En raison du caractére confidentiel des rap-
ports entre consultants et clients lorsqu’il s’agit de consultations en matiére
de gestion, la présence d’observateurs stagiaires est normalement indésirable.
Il y a toutefois des cas ob un stagiaire dans un service de gestion peut
jouer un réle de contrepartie, lorsque des experts étrangers se trouvent

1 Morris Asimov, « Project Brazil © a case study in micro-planning », Interna-
tional Development Review, vol. 6, juin 1964, p. 26 A 28.
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dans son pays. Les possibilités sont meilleures pour les stagiaires du secteur
de Porganisation et des sciences physiques, ou les relations confraternelles
entre les instituts de recherche des pays développés et e voie de déve-
loppement!? ouvrent des perspectives spéciales 4 !'a formation profession-
nelle.

En outre, beaucoup de scciétés de consultants, dc centres de produc-
tivité, d’instituts de recherches et d’écoles pour cadres administratifs ont
organisé divers cours de formation. Ces organisations donnent aussi bien
des cours fondamentaux que des cours de perfectionnement, et peuvent
fournir des cours spéciaux pour des cadres d’un niveau supérieur. Certains
programnes sont congus spécialement pour des consultants et du personnel
consultatif. 1>’autres cycles de formation, notamment ceux qui sont consa-
crés aux techniques d’étude du travail, et qui sont destinés avant tout
au personr.el des sociétés industrielles, conviennent aussi aux consultants
et aux conseillers contractucls. Ces cours sont trop nombreux pour qu’on
en donne ici Pénumération, mais Dustan et Makanowitzky en citent un
certain nombre dans leur ouvrage intitulé Trasming Managers Abroad?.

L’Organis-tion de coopération et de développement economiques
(OCDE) a préparé plusieurs répertoires des possibilites de formation, et
notamment un Catalogue des instituts et programmes de formation en matiére de
développement économique ot social, 1965, un volume sur un sujet connexe
intitulé  Catalogue des institnts e programmes de recherche em matiére de
développement économigue et social s et un répertoire curopéen, 1’Inventaire
des possibilités de formation en FEurope, 1965. e Burcau du Plan de Colombo
a publié un volumineux ouvrage intitulé Handbook of Training Facilities
at the Technical Level in South and South- East Asia. Plusicurs autres répertoires
donnert la liste des instituts de recherche et de développement qui exercent
des activités en matiére de formation professionnelle’s,

En bref, nombreuy sont les consultants qui estiment que la meilleure
formation en vue de la profession de consultant est la formation en cours
d’emploi dans une société ou une organisation de consultants. La plupart
des gens estiment aussi qu’une expérience industriclle dans un grand nombre
de situations est également précieuse pour les organisateurs et les techniciens
consultants. Les meilleures organisations de consultants ont mis au point
des programmes bien organisés de formation professionnelle et de déve-
loppement, qui portent sur les points suivants : ‘ormation en cours d’emploi,
le personnel subalterne étant associé 3 des cadres supérieurs de la société
dans la réalisation de projets de consultation ; complément de formation
dans la société pour le personnel subalternc ; cours de perfectionnement

1 Ralph A. Krause, « Role of a rescarch institute », Science, Techmology and Deve-
lopment, vol. 9, Scientific and Techmological Policy, Planning and Organization, U. S. Govern-
ment Printing Office, Washington, D.C., 1963, p. 32,

1% J. Dustan et B. Makanowitzky, Trainsm Managers Abroad. Council for Inter-
national Progress in Mang, cment, New York, 1960,

1 Voir : Istermational Guide fo Directories on Resources in International Developmens,
Washington, D.C., p. 10 a 16.
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ou formation spécialisée d’ordre supérieur pour les cadres de rang plus
élevé. Tout gouvernement ou oute institution qui cnvisage de créer un
service de consultation ou de conscils a I'extéricur doit entreprendre un
programme en vuc d’assurer la permanence de la formation professionnelle
de cadres de consultanis. Cet investissement dans Péducation doit non
seulement permettre au personnel dc fournir des services de consultants au
lieu de recourir a ’étranger, mais il présente aussi des avantages plus impor-
tants qui sc feront sentir lorsque certains employés occuperont des postes
de plus haute responsabilité dans des entreprises industriclles publiques ou
privées.

REMUNERATION

Bien que dans la plupart des cas ceux qui choisissent une carri¢re de
consultant soient attirés par Pintérét psvcholcgique inhérent a la difficulté
de la profession, une condition minimale du développement de la profession
de consuitaat réside dans la possibilité de salaires et d’avantages équivalents
a ceux que regoivent des savants, des technologucs, des ingénieurs, des
spécialistes de la gestion, etc. 11 s’agit non seulement des gains etfcctifs — les
honoraires et le salaire — mais aussi d’avantages marginaux et sociaux, tels
que le droit 2 une pension de retraite et Iassurance d’un revenu régulier.
Le travail de consultant présente souvent un attrait pour ceux qui acceptent
de prendre des risques ¢t de renoncer en partie a la sécurité pour rechercher
un gain plus élevé. Mais, tout bien pesé, les avantages matériels de la
profession doivent paraitre suffisamment intéressants pour attirer les compé-
tences nécessaires.

Lorsqu’un gouvernement ou une organisation privée équipe un setvice
de consultant ¢n personnel, ou le subventionne, il importe de tenir compte
de la rémunération que le personnel cherché pourrait obtenir dans d’autre
emplois. Un gouvernement peut donner au service de consultants le statut
d’un organe autonome ou semi-autonome et se permettre de payer des
rémunérations supérieures aux traitcments du baréme administratif en
vigueur. De plus, les administrations et les sociétés semi-publiques sont les
principaux fournisseurs, bailleurs de fonds et clients des services consultatifs,
et exercent de la sorte une influence considérable sur le niveau général de
rémunération.

LE MILIEU PROFESSIONNEL

Les sociétés, journaux, réunions et cycles d’étude professionnels
constituent un utile support pour I’échange d’idées et de renscighements.
Ils sont tous nccessaires au professionnel désireux de se tenir au courant
de P'évolution ct de développer ses connaissances. lls procurent aussi la
satisfaction et Ics encouragements que ’on peut tirer de la discussion inter-
professionnelle. 1.’avantage a long terme que le milicu peut procurer aux
consultants st le renforcement des compétences et de I'information dans la
profession.
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Une fagon moins sire d’élever les normes ct le statut professionnels
est la délivrance de licences professionnelles. Cette méthode sert parfois
a assurer des normes minimales de compétence. Mais elle obtient les meil-
leurs résultats lorsqu’il s’agit de mesurer les connaissances plutét que de
juger la personnalité, le gout du travail, le jugement, ou méme le savoijr-
faire dans la pratique. La délivrance de licences est recommandée aussi
parce qu’elle confére un certain prestige et un statut, bien que ce soit moins
souhaitable. Il est malheureusement fréquent que la délivran:e de licences
garatitisse un semi monopole aux spécialistes existants d’un pays et limite
Paccés a la profession. Du fait quil sagit d’augmenter, plutot que de
réduire, le nombre des ingénieurs, conseillers de gestion, technologues et
autres, il convient d’éviter ces pratiques restrictives.

ASSISTANCE VISANT A CREER DES SERVICES
DE CONSULTANTS LOCAUX

Lorsque P'on cherche i établir des services de consultants dans les
pays en voie de développement, on peut envisager divers types d’assistance
technique. Les sociétés locales et les consultants étrangers peuvent échanger
a titre privé des renseignements sur les techniques et Iorganisation. Le
degré de collaboration varie naturellement dans chaque cas. Il existe encore
souvent des arrangements de type confraternel entre instituts de recherche
dans les pays développés et les Pays en voie de développement. Parfois
aussi un institut de recherche d’un pays industrialisé aide i ~réer un institut
de recherche sur place et il en controle le fonctionnement au début. On peut
aussi mettre au point des Programmes coopératifs entre organisations
internationales de consultants affiliées.

1l existe de nombreux types de programmes d’assistance bilatérale et
multilatérale qui peuvent servir 4 renforcer la profession et a créer des
organisations de consultants. Les programmes d’assistance bilatérale
prévoient des bourses d’étude post universitaires, des bourses pour sta-
giaires et I'organisation d’études spécialisées en vue de la formation de per-
sonnel pour les services de consultants ou de conseillers. Un certain nombre
de centres de gestion et de productivité qui fournissent des services
consultatifs 4 Pindustrie dans les pays en voie de développement ont déja été
créés dans le cadre de programmes d’assistance bilatérale et multilatérale.

Une source importante d’assistance multilatérale est la création et la
mise au point de services consultatifs auprés des banques et sociétés de
développement industriel, des instituts de recherche industrielle, des centres
de développement de la petite industrie, etc., qui jouissent déja de la
confiance desindustriels. Les programmes d’aide multilatérale et les program-
mes d’assistance technique des Nations Unies peuvent également fournir
des experts en vue de former des cadres locaux et de les aider 4 organiser des
services de consultants.



CHAPITRE 8

Services de consultants INEgres

L’UNE DES TACHES des consultants consiste 4 rechercher, 4 développer «t
i créerdesinstallations industrielles. Le présent chapitre passe en revue
les services de consultants depuis la mise en route d’un projet industriel
jusqu’a la mise en service de Pinstallation industrielle. Ceci exige diverses
formes d’intervention des consultants, dont certaines font ’objet d’une
¢étude plus détaillée dans les autres chapitres.

La mise au point d’un projet industriel peut avoir des causes diverses:
la découverte de ressources naturelles miniéres ou agricoles, le désir
d’exploiter les ressources existantes, lexistence de nouveaux marchés
créés par un accroissement de la demande nationale, un effort systématique
de promotion des exportations ou un programme de remplacement des
produits importés. Un projet industriel peut aussi étre entrepris dans le
cadre plus large d’un programme de planification industrielle. La décision
tendant 4 déterminer les possibilités de réalisation d’un certain projet
industriel devrait reposer sur des enquétes préliminaires indiquant si Ientre-
prise justific une étude détaillée.

SCHEMA DES ETAPES SUCCESSIVES

On trouvera ci-dessous,  titre d’exemple, un exposé détaillé des phases
successives d’un projet industriel, mais il est possible, dans la pratique, de
combiner des phases entre elles ou d’en simplifier une ou plusieurs. Il est
entendu que le processus industriel utilisé repose sur une technologie bien
définie, qui ne demande que des ajustements mineurs.

a) Etude des possibilités de réalisation. Dans le cadre de cette étude,
on enquéte sur les matiéres premiéres etle marché, 'emplacementde’entre-
prise, les besoins en main-d’ceuvre, les coits de production, les besoins en
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capitaux, la structure du capital, le financement et les perspectives de ren-
tabilité, et tous autres facteurs reliés A la viabilit¢ d’une entreprise. Les
conclusions de cette phase sont d’une importance décisive avant de passer
a la suivante.

b) Etablissement des plans et préparation des cahiers des charges pour
le matériel. Ces cahiers des charges comprennent d’ordinaire une section
consacrée aux conditions générales, aux normes techniques, aux programmes
et aux épures. Dans certains cas, on prépare simultanément les cahiers des
charges des travaux de génie civil.

¢) Evaluation des offres relatives au matériel et recommandations. A
ce stade, il est procédé i I’évaluation des caractéristiques techniques des
offres relatives au matériel, ct notamment des éléments tels que ’oppor-
tunité, P'universalité, le fonctionnement du matériel, les dates de livraison,
les conditions de prix et de financement.

d) Préparation des cahiers des charges pour les travaux de génie
civil. Aprés avoir évalué les offres des fournisseurs et choisi le matériel,
on prépare les plans d’organisation, et notamment les plans des batiments,
magasins, coffres, silos, réservoirs d’eau, routes et autres travaux de génie
civil. Dans certains cas, on peut préparer les cahiers des charges simul-
tanément avec ceux du matériel.

¢) Evaluation des offres des entreprises de génie civil. Aprés que
les cahiers des charges ont été remis aux entrepreneurs, les offres sont
regues et évaluées. Un rapport contenant les recommandations est présenté
au client, et C’est sur la base de ce rapport que le contrat est accordé.

f) Etude de la fabrication du matériel. Cette étude est généralement
nécessaire dans le cas des industries qui exigent du gros matériel et des
piéces tres spécialisées, et elle a pour but de vérifier que les matitres
premiéres et les qualifications professionnelles répondent aux normes.
Elle peut comporter le controle des essais de machines, isolément ou en
groupe, ou un controle des éléments du matériel en cours de fabrication
aussi bien qu’avant les opérations d’emballage.

g) Coordination. Cela s’entend de la coordination des travaux du
génie civil avec les travaux de construction, la fabrication du matériel,
Pexpédition et les programmes de construction.

h) Controle de la construction des ouvrages de génie civil. Cela sup-
pose le controle de la construction des batiments et I’installation des condui-
tes d’eau, des chaudiéres, des tuyauteries, et des génératrices d’énergie

ainsi que des lignes de transport de force, des cables et du réseau électrique
intérieur.

i) Contréle du montage et du branchement du matériel.

/) Controle du démarrage et mise en service.
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#£) Recrutement ct formation de personnel. Il n’est pas rare que les
consultants aident 4 trouver et i recruter le personnel indispensable, et a
préparer Pinstruction des contremaitres ou des ingénicurs, ou des deux i
la fois.

/) Aide apres la création et Pentrée en service des installations,

Succession des phases

Dans I'établissement d’un projet industriel du type ci-dessus, divers
consultants peuvent étre chargés de certzines phases du fonctionnement des
services intégrés. Chacune de ces phases nic doit étre entreprise qu’aprés
que la précédente a été convenablement étudiée, que les résultats en sont
connus, et que le client ainsi que le consultant ont bien assimilé la marche 2
suivre. Certaines des étapes mentionnées ci-dessus constituent une phase
bien définie ou un petit projet indépendant, apres lequel on pourra soit
arréter le travail, soit entreprendre la phase ou la série d’étapes suivante.
Aprés chacunc des étapes a) b) ¢) et ¢) le client peut mettre fin au projet.
Mais une fois que les commandes de matériel ont été placées (étape f)), le
projet se poursuit normalement jusqu’a son achévement.

Les étapes f) g) h) et i) portent sur la fabrication du matériel, la cons-
truction du batiment et le montage du matériel et, prises ensemble, cons-
tituent ¢n général une phase. La durée d’exécution de chacune des étapes
dépend de la diligence des entreprencurs, et elle est fixée par contrat avec
Pentrepreneur des travaux de génie civil et le fournisseur du matériel.

La phase j) (contrile du démarrage, et mise en service) permet de
vérifier que les garanties nécessaires ont été observées. Les versements
partiels peuvent étre retardés jusqu’i obtention de résultats satisfaisants. La
phase &) (recrutement et formation du personnel) intervient généralement au
stade du montage. Elle est exécutée sans frais ou 2 peu de frais, a 'exception
des frais de voyage ou autres tels que les insertions d’annonces, les entretiens
avec les candidats, et les dépenses journaliéres. i.e client doit donner une
autorisation écrite 4 cet effet. La phase /) doit faire ’objet d’un contrat
enti¢rement nouveau.

EXAMEN DES DIFFERENTES ETAPES

ETUDES DES POSSIBILITES

Une étude des possibilités doit toujours précéder la réalisation d’un
projet industriel. Il importe d’entreprendre un certain nombre d’enquétes
pour déterminer si le projet est économiquement viable, et lorsqu’il
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s’agit d’un projet gouvernemental, d’en déterminer I'incidence sur ["écono-
mie du pays. Dans le cadre de cette étude on tera une enquéte sur Papport
du projet envisagé au produit national brut, sur ses incidences sur la balance
des paicments ct I¢ budget de I'fitat, ainsi que sur les pos-ihilités offertes a
la création demplois. 1.'¢évaluation des éléments ci-dessus permettra au
gouvernement de déterminer la priorité 3 accorder A un proiet dans le
cadre e la politique ¢economique du pays.

Dans Panalyse des possibilités, la premiére étape consiste cn général a
évalucr les débouchés d’un produit, tant sur lc territoire national qu’a
P’étranger. En méme temps guce les tendances de la production, du commerce
extéricur ct de la consommation, il importe d’étudicr la structure des prix
aux trois niveaux d’opération les plus importants, savoir a la sortie de Iusine,
chez les grossistes et chez les détaillants. A cette fin, il importe d’enquéter
sur les sources d’approvisionnement en mati¢re de marchandises ou de
services compétitifs, sur les mécanismes de distribution et sur les secteurs
pertinents de la politique ¢conomique nationale tels que la fixation des prix,
les subventions, les impaots, les droits de douane s il importe aussi d’¢tudicr
les accords internationaux pertinents, ainsi que certaines caractéristiques
de la commercialisation telles que les dimensions, Pemballage et la présen-
tation. Les résultats de cette évaluation permettront de déternuncer I'unpor-
tance du secteur du marché auquel Pentreprise envisagée prut normalement
prétendre.

Il convient aussi, a ce stade, d’étudier lcs quantités, la qualité, les
variations des approvisionnements et J¢ coar des matieres premicres. Par-
fois I’évaluation des quantités et de la qualité des matieres premiéres peut
constituer un projet en elle-méme. Par cxemple, I'étude d’un gisement
minier peut exiger d'importants forages, des prises d’échantillon, des
analyses et d’autres travaux sur lc terrain ou en laboratoires qui con-
courent a la préparation d’un rapport géologique et minier détaillé.

Dans certains cas, il importe de tenir compte des connaissances tech-
niques de la main-d’ceuvre disponible ¢t de la situation $0Cio-¢conomique
Propres au pays ou 2 la collectivité locale, y compris I’attitude de la popu-
lation envers le travail industriel ou envers Pindustrie considérée.

L’emplacement de I'usine est un important facteur i déterminer.
L’existence et le prix des services auxiliaires (cau, électricité, mazout),
les services de transport et les frais de transport, évacuation des déchets,
la fourniture de main-d’euvre et la proximité d'iadustries complémen-
taires ou subsidiaires doivent fajre I'objet d'une enquéte avant quc soit prise
une décision quant au choix final de Pemplacement.

Une fois recueillis tous les renseignements ci-dessus, il est possible de

prendre une décision quant a la capacité des services de production et au
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évaluer les investissements sous forme d’immobilisations et de fonds de
roulement ainsi que les frais aflérents 4 la mise en route. On peut alors
évaluer les couts de production. Ceux-ci comprennent les investissements et
’assurance des batiments et du matériel insuallé, Pamortissement des frais
de mise ¢n route, des frais d’administration, d’entretien et des frais géné-
raux, l'intérét du capital, ct le coit des matiéres premiéres, de la main-
d’ceuvre, des services auxiliaires, de 'emballage, et les frais de vente et de
distribution.

Une comparaison de Pévaluation des ventes annuelles et des frais de
production et de ventc permettra d’évaluer les bénéfices attendus. Ils sont
généralement exprimés en pourcentages de 'investissement et des ventes.
11 est d’usage également d'indiquer un point d’équilibre qui fera ressortir
les pertes ou les bénéfices a divers niveaux de production et de vente.

Méme si un projet peut donner des bénéfices et une importante rému-
nération nette du capital, il importe aussi de prévoir I'écoulement des
liquidités, car le probléme du financement différe de celui de I’évaluation.
Ces divergences sont dues surtout au fait que les réserves, P'intérét, les
amortissements de crédits, I'impot sur le revenu et les versements de divi-
dendes sont considérés de divers points de vue. Par exemple, dans ’hypo-
thése ou il est tenu compte des réserves ainsi que des versements d’intéréts
dans Pétablissement des prix de revient et, par voie de conséquence, des
prix de vente, ces éléments restent disponibles en tant que liquidités. De
plus, I'impét sur le revenu ne figure pas en tant qu’élément du coit dans
le calcul des recettes et des dépenses, car, aux fins de comparaison, il est
plus important d’évaluer les bénéfices avant imposition.

Les servitudes d’ordre financicr peuvent étre de premiére importance
lorsqu’on envisage des aspects du projet tels que son ampleur ou le degré de
mécanisation. On peut alors envisager le probléme du financement et
Pévaluation du projet simultanément, et non successivement. Du point de
vue de Pentreprencur, P’évaluation du projet financier doit aussi fournir
des données sur le rapport net du capital investi et, par voie de conséquence,
définir le volume de crédit et les taux d’intérét nécessaires.

Une fois que le consultant a étudié tous les éléments techniques, socio-
économiques et financiers de la possibilité de réalisation du projet, on
prépare vun rapport a ce sujet, a 'intention du client qui I'étudic et en passe
en revue les conclusions avec le consultant.

PREPARATION DU PLAN D’ENSEMBLE ET DES CAHIERS DES CHARGES
DU MATERIEL

Ayant pris connaissance du rapport sur les possibilités de réalisation,
et aprés s’étre entretenu avec le consultant, le client est en mesure d’évaluer
le projet. Si le projet proposé supporte avantageusement la comparaison

s <n,g~‘$m
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avec d’autres entreprises, le client demande au consultant de passer A la
seconde phase du projet, ou il choisit un autre consultant aux mémes fins.
es lors, Pactivité du consultant se classe A la rubrique «organisation ».

Tout d’abord le consultant passc en revue les techniques et 1l choisit
celle qui convient le mieux a Pexécution du projet. Puis il examine chacun
des secteurs de Iusine ct leurs relations les uns avec les autres, en accordant
une attention particulidre i certains points tels que la circulation des
matériaux, les services de transport, ies services publics, etc. Si P'usine a
besoin d’un matériel spécial, les éléments nécessaires sont congus avec le
plus grand soin.

On prépaic alors les cahiers des charges. Ceux-ci servent de hase aux
offres des divers fournisseurs de matériel ou entrepreneurs. Les conditions
générales définissent les conditions administratives, juridiques et finan-
cidres qui régissent les rapports entre le fournisseur oy Pentreprenevr, et
le client.

Les normes techniques sont généralement réparties selon leur role dans
la fabrication entre des scctions distinctes selon les groupes d’appareils.
On précise le nombre d’articles nécessaires, les caractéristiques des ma-
tériaux de construction, les indications relatives aux plans, a la dimension,
au rendement, 2 la capacité, aux normes de sécurité, a P'exploitation, etc.
On mentionne aussi, au besoin, les tolérances et les normes de construction,
ainsi que les instruments de mesure ct les dispositifs de signalisation 4
installer sur le matériel. 11 n’est fait mention d’aucun nom ni d’aucune
marque commerciale, mais s’il est jugé 1écessaire de mentionner unc marque
dans le cahier des charges, il convient de préciser qu’il s’agit de cette marque
ou de son équivalent.

En outre, pour ce qui est de la qualité du travail, elle est définie selon
certains codes d’usage ou selon des références connues, et en derniére
analyse il appartient au consultant d’exercer son controle et de donner son
approbation. I est fréquent que les fabricants cherchent i présenter des
normes de remplacement.

Le consultant ne doit donc pas entrer dans le détail lorsque les fabricants
peuvent utiliser diverses variantes, et il ne doit pas non plus mentionner les
dimensions si ¢lles sont sans incidence sur le processus de fabrication, car
elles tendent A favoriser un fabricant par rapport 4 un autre. Le groupement
du matériel en sections fonctionnelies permet aussi de choisir divers groupes
d’un ou plusieurs fournisseurs, sous réserve que cette décision n’entrave
pas finalement le bon fonctionnement des installations.

Le consultant prépare des formulaires spéciaux que le fabricant doit
remplir. Le fournisseur indique dans la case appropriée les détails afférents
4 chaque élément de matériel, ainsi que tous autres renseignements utiles.
Grice 4 ces listes, le consultant peut facilement comparer les principales
caractéristiques d’un méme matériel de diverses provenances.

Des plans détaillés, des dessins et des €pures sont généralement joints
en annexe 4 chaque série de normes techniques. Ces annexcs contiennent
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habitucllement de nombreux détails permettant de bien con.prendre I’énoncé
des normes. On fournit aussi, pour le matériel construit a la demande, des
détails touchant la construction, et des dessins techniques.

EVALUATION DES OFFRES ET RECOMMANDATIONS

L’appel d’offres précise habituellement 1’adresse  laquelle les offres
doivent étre adressées et la date limite de réception. I.’adresse est d’ordinaire
celle du client. Les offres sont faites sous pli cacheté recommandé ou remis
de la main 4 la main, contr regu dans ce dernier cas. On tient un registre
des offres ol sont inscrits les noms des fournisseurs éventuels et la date de
réception.

A la date indiquée, les plis sont ouverts en public et leur contenu est
numiéroté et marqué en présence du client ou de son représentant désigné
(qui peut étre le consultant) et de représentants des fournisseurs.

Le consultant évalue les offres et choisit celles qu’il juge les plus avan-
tageuses, en tenant compte de leur conformité au cahier des charges, de L ur
présentation plus ou moins compléte, de la qualité des fournitures, du prix,
etc. Les sections qui traitent du groupement fonctionnel du matériel font
Pobjet d’une analyse et d’une comparaison ; il est pris acte des préférences
et de leur justification, et on mentionne les solutions de remplacement.

Les observations sur les sections fonctionnelles sont alors regroupées
et les recommandations relatives i chaque offre sont préparées a I'intention
du client. Il est aussi d’usage de résumer sous forme de tableau les caracté-
ristiques principales de chaque offre. On rejette habituellement aprés un
premier examen les offres qui font appel 4 des techniques inappropriées, 4
une conception périmée ou qui se situent dans une gamme de prix plus
élevée que les autres.

Les recommandations sont alors examinées avec le client, et on prend
contact avec le fournisseur dont I'offre a été recommandée, aux fins de
négociation. Lorsqu’il s’agit de grands projets, les négociations sont menées
simultanément avec les premiers fournisseurs qui ont fait ’objet d’une
recommandation. Au cours de ces négociations, le consultant aide le client
4 rédiger le contrat et 4 préciser les garanties, il I'assiste dans les négociations
touchant les délais de livraison, et il I'aide parfois a établir I’échelonnement
des paiements et 4 régler d’autres questions strictement techniques.

PREPARATION DES CAHIERS DES CHARGES POUR LES
TRAVAUX DE GENIE CIVIL

Une fois réalisé ’accord sur le processus et les détails de l'ir 'antation,
on prépare les plans en vue des travaux de génie civil, ainsi que tes cahiers
des charges afférents 2 ces travaux. Comme pour le matériel, ils portent sur
les conditions générales, les normes techniques, les devis, les plans et les
dessins.
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Les normes techniques comprennent une description du travail néces-
saire, un exposé des données de base du projet, et une description des
dimensions, matériaux, type de construction et modalités d’achévement de
chaque section de I'usine. Les normes touchant des matiéres premiéres de
base, telles que le ciment, le sable, les fers a béton, les briques de construc-
tion, les blocs de béton et autres sont clairement précisées. 1l est fait mention
des magasins, réservoirs, chiteaux d’eau, bassins de refroidissement, ins-
tallations pour le traitement des déchets, abris, batiments administratifs,
routes, barriéres, portails, etc., avec une description des fonctions, dimen-
sions et caractéristiques de chacun des éléments. Les conduites d’eau, lignes
de transport de force et tuyaux de vapeur et autres sont expressément
mentionnées, et les dessins indiquent les dimensions et I'emplacement des
raccordements. Les négatifs de plans et les dessins sont généralement assez
détaillés pour permettre a ’entrepreneur de préparer le projet et d’en évaluer
I'importance, ce qui lui permet de tépartir corvenablement les mises de
fonds, la main-d’ceuvre et les matériels auxiliaires, et de fixer un délai pour
I’achévement.

Si le cahier des charges se référe a des codes d’exécution, de normes ou
de matériaux, il doit s’agir de codes reconnus dans le pays de construction.
Lorsqu’on se réfere a des normes étrangeres, il convient de les expliquer 2
Pentrepreneur. A cet égard, le consultant doit jouer un role d’éducateur,
du fait que ’entrepreneur local ou son ingénieur doivent souvent s’informer
auprés de lui.

D’ordinaire, I’entrepreneur présente un exposé des titres et qualités et
des effectifs de ses ingénieurs et de son personnel, il précise 'importance
de ses installations et de ses moyens mécaniques, et décrit les projets simi-
laites ou les grands projets entrepris par son organisation. Seuls les entre-
preneurs suffisamment qualifiés peuvent étre admis a faire des offres,

Les cahiers des charges sont généralement vendus. Le prix de vente
peut étre de 50 4 500 dollars des Etats-Unis ou au-dela, selon I'importance
du projet. Si l'affaire est trop importante pour étre traitée par des entrepre-
neurs locaux, ou si ’on ne trouve pas sur place les compétences nécessaites,
I'adjudication est portée sur le plan international.

Souvent, et particuli¢rement lorsque le montage et I'installation du
matériel sont étroitement liés a la construction et procedent de pair avec
elle, des détails sur le matériel, les implantations et les plans sont com-
muniqués 2 I'entreprencur de la construction, & qui il est demandé de
présenter une offre en vue du montage aussi bien que de l'installation du
matériel. La coordination entre la construction et I'installatior du matériel
en est facilitée et ’ensemble de 'opération progresse plus réguliérement.
Toutefois, ceci n’empéche pas de demander au fournisseur du matérie]
d’établir des devis distincts pour le montage et pour la fourniture du
matériel. Les fournisseurs envoient toujours sur place I'un au moins de
leurs ingénieurs au moment du montage, pour surveiller spécialement
Iinstallation.
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EVALUATI()N DES OFFRES DES ENTREPRISES DE GENIE CIVIL

Les offres relatives a la construction sont regues, ouvertes et analysées
dans les mémes conditions que les offres relatives au matériel. I.’évaluation
des offres et les recommandations sont condensées dans un bref rapport qui
est adressé au client. L’entrepreneur choisi sur la base de ces recommanda-
tions en regoit alors notification, les modalités du contrat sont négociées et
le contrat est signé.

L’entrepreneur peut, a son tout, sous-traiter pour les parties du travail
qui sont en dehors de son champ d’action, ou qui exigent des connaissances
techniques spéciales. Pour certaines industries de tranformation telles que
le sucre, le ciment, la pétrochimie et autres, le fournisseur du matériel est
en méme temps Pentrepreneur de la construction, et assure 4 la fois la cons-
truction et le montage.

CONTROLE DE LA FABRICATION DU MATERIEL

Une fois que le contrat concernant la fourniture du matériel a été
conclu, il peut étre nécessaire de procéder i un contréle périodique des
matériaux utilisés, du fini de la fabrication et du fonctionnement de cer-
taines machines ou de certains groupes de machines. Le fabricant entreprend
des essais en présence du consultant.

L’exécution de ce service oblige le consultant a se rendre 4 diverses
reprises dans le pays du fabricant. Il est d’usage, notamment si le consultant
ne dispose as d’un bureau dans ce pays, de sous-traicer pour cette inspection
et la délivrance du certificat de conformité avec les agences d’inspection qui
existent dans le monde entier. Il est demande aussi A ces organisations de
vérifier le contenu des caisses avant 'expédition et de s’assurer qu’il corres-
pond au bordereau ou au connaissement. Cette phase peut se prolonge:
pendant toute la durée de la fabrication du matériel et tant que les fournis-
seurs ou fabricants soumettent encore leurs projets i Papprobation du
consultant,

COORDINATION ENTRE LA CONSTRUCTION, LA LIVRAISON DU MATERIEL,
LE MO.'TAGE ET LE CONTROLE

Le consultant prépare un diagramme qui indique les étapes de la
construction, <e la livraison du matériel, du montage et des essais, con-
formément aux clauses des contrats avec les divers fournisseurs et entre-
prencurs. Les progres réalisés dans chaque activité sont reportés sur le
diagramme et les travaux sont organisés de maniére qu’aucune de ces
activités ne prenne trop d’avance ou de retard par rapport aux autres,
ce qui génerait le déroulement des travaux ou rendrait impossible une
partie de I’exécution des taches.
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Le consultant fournit un personnel résident composé d’ingénicurs et
aussi de controleurs pour les pointages quantitatifs, de dessinatcurs et
d’inspecteurs dont la fonction est de veiller 2 Pexécution des plans, 4 la
conformité des normes, au maintien d’un niveau qualitatif élevé, tout en
interprétant les plans pour le compte de 'entreprencur. Au fur et 2 mesure
de I'avancement du travail il est souvent nécessaire d’introduire des modi-
fications mineures dans les plans primitifs ou dans installation. Ces modi-
fications ne peuvent se faire sans 'autorisation ¢crite de Pingénieur résident.
Il est parfois nécessaire de refaire des plans.

Les travaux de génie civil font Pobjet d’un contréle au fur et 2 mesure
de leur avancement, et entreprencur regoit les autorisations de paiement.
Il appartient a I'ingénicur du chantier de faire des enquétes ct des essais
afin de vérifier que les matériaux ct la qualité du travail répondent aux
normes primitiveinent fixées ou aux amendements autorisés. Le contrat
dispose que I'entreprencur cst astreint 3 termuner les travaux 2 la date
prévue, a moins naturellement que le retard ne soit imputable a des circons-
tances incontrolables telles que tempétes, probléemes de transport, gréves,
etc. L'entrepreneur doit alors informer le consultant par écrit au moment
ou intervient le retard.

Cette phase du projet est la plus longue et exige une grande expérience
pratique. Les agents locaux du consultant font quotidiennement face 2 des
problémes d’administration et d’organisation qu’il leur faut régler vite et
efficacement. Ils bénéficient naturcllement de Pexpérience et des connais-
sances techniques du bureau principal du consultant.

Pendant cette période, I'employé supéricur chargé de coordonner
Pexécution du projet au bureau principal visite le chantier pour vérifier
avancement des travaux, pour résoudre les difficultés qui dépassent la
compétence des ingénieurs du chantier, ou pour prendre des décisions sur
des questions de principe. Il est en outre recommandé que le client recrute
4 ce moment ses principaux ingénieurs (dans les domaines de la mécanique,
de P'entretien, etc.) ainsi que le contremaitre. Ils pourront ainsi bénéficier
d’une expérience incalculable lors du montage et de I'installation du
matériel, de la mise en route et de ’entrée en service.

Le consultant doit, en toutes circonstances, agir avec la souplesse

nécessaire, mais il ne doit jamais perdre de vue le fait qu’il a pour fonction
principale de protéger .. intéréts du client.

CONTROLE DE LA MISE EN ROUTE ET DE L’ENTREE EN SERVICE

Aprés Pinstallation du matériel de production et du matériel auxilisire,
apres la construction des batiments principaux et le raccordement sux
postes d’énergic électrique, de vapeur, d’eau, d'air comprimé ct autres,
un représentant du fournisseur du matériel met les machines en route,
d’abord une i une, puis par secteur, afin de vérifier qu’clles sont en ordre
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de marche. Certains matériels peuvent demander un rodage de 24 a 48 heu-
res, suivi de graissages et de mises au point mécaniques. Ces essais prépara-
toires sont entrepris par le représentant du fournisseur sans que le consul-
tant assiste aux essais.

Entre-temps, le client doit prendre deux mesures préliminaires — le
recrutement du personnel et de la main-d’ceuvre, et ’achat de matidres
premiéres et de matériaux d’emballage. Une fois le matériel mis au point,
on continue 4 procéder aux essais « en service » tout d’abord par secteur,
puis pour I’ensemble de I'usine, sous la surveillance du fabricant de matériel
et le controle des ingénieurs du chantier. On vérifie la condition et le
fonctionnement des machines, ainsi que le rendenient, la qualité du produit
fini et la consommation des services auxiliaires. On convient en général
4 I'avance que certains niveaux de fonctionnement seront atteints et main-
tenus pendant un certain temps. Aprés exécution de tous les essais i la
satisfaction du consultant, on prépare un dorument officiel, qui mentionne
tous les détails de Popération d’entrée en service, qui est daté et signé pour
la bonne régle, et qui constitue un justificatif du paiement. 11 est d’usage
de retenir un pourcentage du prix du matériel, 10 p. 1(0 par exemple,
jusqu’a ce que l'ensemble ait fonctionné de fagon satisfaisante pendant
une certaine période (six mois 4 un an) au cours de laquelle le fournisseur
est tenu de remplacer tout matéricl défectueux. Si le niveau requis de
fonctionnement n’est pas atteint, les clauses pénales du contrat entrent
en application.

RECRUTEMENT ET FORMATION PROFESSIONNELLE

Le consultant peut faire instruire le personnel du client en utilisant
ses relations dans I'industrie, ou confier leur formation au fabricant de
matéricl ou a I'entreprencur responsable. Certains contremaitres et ouvriers
qualifiés peuvent étre envoyés i I'usine du fabricant de matériel pour y
recevoir une, formation spécialisée. Le consultant peut aussi décounvrir,
interroger et choisit ce personnel. Le client autorise a I"avance les frais
supplémentaires de voyage et autres qu’entraine cette activité.

Tandis que le personnel recruté sur place regoit sa formation, la
responsabilité de I'exploitation pendant au moins deux ans est généralement
confiée 4 des spécialistes, jusqu’a ce que le personnel du client ait acquis les
connaissances techniques suffisantes pour prendre Pexploitation 2 son
compte.

ASSISTANCE POSTERIEURE A L’INSTALLATION ET A L’EXPLOITATION INITIALE
Une fois que son usine est entrée dans la phase d’exploitation et que

son produit se trouve sur le marché, le client peut s’apercevoir qu’il pour-
rait améliorer son exploitation, ou une phase ou un secteur de celle-ci.
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Des problémes peuvent en outre apparaitre sur le plan de la commer-
cialisation, de la production, de la gestion, de la formation professionnelle
ou dans d’autres domaines. Le client peut faire appel 4 I'ancien consultant
ou 4 un nouveau consultant pour I’aider a résoudre ces problémes. $'il
a été satisfait des services du consultant lors de sa précédente intetvention,
il est probable qu'il lui confiera la nouvelle mission, puisqu’il est au courant
de la production. Il se peut, en revanche, que le probléme demande a
Etre envisagé sous un angle différent, ou n’entre pas dans la compétence de
Pancien consultant. Dans ce cas on préférera recourir 4 un nouveau
consultant. Dans I’un ou 'autre cas, ce genre de services fait 1’objet d’un
nouveau contrat sans rapport avec le précédent.

A titre d’exemples de services de consultants intégrés, on trouvera i
Pannexe 1 les cas concrets n>* 3 et 4. Le premier concerne une étude des
possibilités d’exploitation d’une usine de pate 2 papier en fibres de canne
4 sucre, tandis que le second porte sur I'amélioration de la production et du
raffinage du sel dans les marais salants.



CHAPITRE 9

Services techniques

Nommxux SONT les cas ou, bien que la technique de base soit connue, il
importe de faire des enquétes systématiques pour déterminer dans
quelle mesure cette technique convient aux circonstances. Il peut étre
nécessaire de choisir les matiéres premiéres les plus convenables, les modes
de traitement les plus efficaces, les matériels nécessaires, ou d’évaluer
Putilité pratique d’un produit. En d’autres termes, le consultant ne peut
choisir immédiatement en s’en rapportant 4 son expérience directe; il
lui faut examiner certaines variantes pour déterminer la combinaison la
plus favorable entre les matiéres premitres et le mode de traitement pour
obtenir un certain produit final. Ces enquétes ressortissent  la recherche
et au développement industriel. Lorsque le programme technique est
exécuté par une organisation extérieure, c’est-a-dire un consultant, on
patle souvent de « recherche contractuelle ».

Cette enquéte 4 échelle réduite des possibilités techniques d’un projet
d’opération peut étre rendue nécessaite pour plusieurs raisons. En premier
lieu, les matiéres premiéres envisagées peuvent différer de celles qui sont
utilisées ailleurs, et il peut étre difficile de dire si elles permettront d’obtenir
le produit désiré. Deuxiemement, en raison de ces différences entre les
matiéres premiéres, il n’est pas possible de déterminer avec certitude leur
réaction en cours de traitement. Il faudra donc opérer de fagon 2 pouvoir
comparer les résultats quantitativement. Finalement, puisque les matiéres
premiéres différent souvent de celles qui furent utilisées précédemment,
et parce que la méthode de traitement peut exiger des changements, le
produit final différe souvent considérablement du produit fabriqué autre
part. Il est donc nécessaire de déterminer dans quelle mesure il convient
au marché local. L’évolution ou I'adaptation d’une technique fait habituel-
lement I'objet de travaux en laboratoire ou, s’agissant de produits des
industries mécaniques ou électriques, enatelier. Aprés que I'expétimentation
4 échelle réduite a permis de répondre aux principales questions, le travail
est exécuté 4 I’échelle de ’usine pilote, ou méme sur une base commerciale.

67
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Ce genre d’enquétes ressortit souvent i l'une des quatre rubriques
suivantes :

) L’étude des matieres premiéres locales, d’ou ’on peut extraire des
€léments intéressants en vue de certaines - tilisations, telles que la prépa-
ration de fibres industrielles végétales, la récapérati i de produits 2 partir
de minerais métalliques ou non, ou la production de denrées alimentaires
4 partir de produits du régne animal ou végétal ;

b) L’adaptation de techniques de transformation en vue de récupérer
des ¢léments précieux dans des matiéres premicres, en quantités utilisables
et sans frais excessifs ;

¢) Le développement de nouvelles utilisations pour les matiéres pre-
miéres du pays;

d) La formulation ou la conception de produits nouveaux en vue de
faire face aux besoins du marché dans le pays, et notamment Padaptation aux
conditions ou circonstances locales.

En général, la technique de base aura déjd été mise au point, et la
tiche consistera 4 évaluer systématiquement cette connaissance acquise
afin de déterminer les méthodes les plus efficaces.

Il existe sur ces processus une abondante documentation, et le volume
de travail dans le monde entier augmente 4 une cadence trés rapide. Les
pays en voie de développement ont maintenant besoin, en premier lieu,
dutiliser efficacement les techniques existantes. C’est pourquoi on s’efforce
d’orienter les ressources techniques vers la solution de certains problémes
4 l'avantage du pays, tout en évitant le risque de refaire un travai déja
fait autre partlé,

MISE AU POINT DES PRODUITS ET DES TRAITEMENTS

Bien que les pays industrialisés utilisent souvent Iaide consultative
dans la mise au point de produits et de traitements, en vue d’accélérer
Pévolution technique, les pays en voie de développement y recourent
moins souvent. La nécessité d’introduire de nouvelles exploitations indus-
trielles agit rapidement comme un fort stimulant de ’adaptation des
techniques existantes.

Dans les pays industrialisés, ce sont les entreprises elles-mémes qui
font, en laboratoire, le plus clair de la mise au point des produits et des
traitements. Néanmoins, ces pays tirent avantageusement parti de la re-
cherche extérieure et de P’ceuvre des organisations spécialisées dans ce
développement. Il en est ainsi, particuliérement, lorsqu’une entreprise

* En raison du grand nombre de demandes quelle a regues de pays en voie de
développement, "ONUDI a créé un service d’information industrielle. Ce service est A
la disposition de tous ceux qui ont des questions A poser au sujet de la recherche indus-
trielle.
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estime qu’elle n’est pas suffisamment au courant d’un secteur industriel
ou elle désire pénétrer. Pour mettre ces projets a exécution, elle peut soit
engager un personnel technique pourvu des connaissances et de 1’cxpé-
rience convenables, soit faitc appel 2 une organisation de recherche exté-
rieure.

Par contre, dans les pays en voie de développement, rares sont les
entreprises qui disposent de leurs propres laboratoires, ce qui les oblige
a s’adresser ailleurs pour résoudre leurs problémes. Souvent, 'une des
premiéres sources d’assistance technique est un institut de recherche indus-
trielle. Au nombre des principaux objectifs de ces organisations figure
Iadaptation des techniques connues aux problémes particuliers de la collec-
tivité industriclle. Maisavant méme que ces organisations soient créées, il est
fréquent que des universitaires spécialisés fassent office de consultants
techniques en travaillant dans leurs propres laboratoires.

Avec le temps, un pays arrive 4 se procurer une grande partie des
produits qui luisont nécessaires en construisant des usines selon une tech-
nique cornue. Mais les usines modernes clles-mémes doivent tot ou tard
adopter des techniques nouvelles ou modifiées, afin de pouvoir utiliser
de nouvelles sources de matiéres premiercs, d’adapter les traitements a
une situation nouvelle ou de modifier leurs produits pour répondre aux
besoins de la clientéle. Au fur et 2 mesure que s¢ développent les connais-
sances et I'expérience techniques, les technicieas nationaux, y compris
les instituts de recherche industrielle et les consultants, peuvent adopter
envers ce genre de projet unc attitude plus novatrice. Cependant, cette
évolution des produits et des techniques ne représente guére plus que
I’adaptation de renscignements requs de 1’étranger. Les techniciens locaux
tirent un parti utile des renseignements regus parce qu'ils sont au courant
des besoins de leur pays. On peut aussi envisager de consulter des tech-
niciens étrangers, mais cela peut étre onércux, et il se peut aussi que le
consultant étranger soit insuffisamment informé des circonstances locales.

STADES SUCCESSIFS D’EXPERIMENTATION DANS LA MISE AU POINT
DE TECHNIQUES ET DE PRODUITS NOUVEAUX
ET DANS L’ADAPTATION DE TECHNIQUES CONNUES

Un des principes les plus importants de la mise au point de techniques
et de produits nouveaux est la nécessité d’accélérer les essais et d’en réduire
le cot au maximum. Le stade initial de 1’enquéte sera donc celui de la
recherche, au niveau du petit laboratoire ou du petit atelier. Avec le temps
onaugmentera progressivement I'importarice des expériences.

Dans la pratique un grand projet peut se décomposer en un certain
nombre de stades auxquels on peut faire des évaluations. Ceci permet de
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déterminer si les résultats sont sutfisamment promei-eurs pour justifier des
travaux plus importants. Ces divers stades, qui sont résumés ci-desscus
sont recommandés lorsque le produit ou le traitement est st nouveau qu'il
y & quelque danger 4 avancer trop vite. Par contre, lorsque le produit ou le
traitement résulte de Padaptation d’une technique connue, on peut passer
directement du travail de laboratoire a la pleine exploitation commerciale.

Le tableau ci-joint montre 'évaluation a faire A chacun des stades.
Au fur et 2 mesure que s'éléve le niveau du travail et que la masse de
-renscignements augmiente, les jugements et les recommandations doivent
revétir un caractére plus positf.

Recherche appliguée. Ce genre de travail implique Pétude systématique,
au niveau du laboratoire, de la qualit¢ des matitres premiéres, de leur
comportement au cours des opérations de traitement, ct des propriétés
découvertes dans le produit finalement obtenu.

Définition du produst. A partir des renscignements fournis par la re-
cherche préliminaire, on peut procéder 4 un examen des parametres et
décrire des normes provisoires. Ces normes doivent notamment correspon-
dre aux besoins du marché,

Diéfinition du traitement. 1.2 docomentation relative au traitement fait
alors I'ubjet d’une analyse systématique ct limitée afin de déterminer les
conditions d’exploitation optimales. Ces conditions sont résumées dans la
définition préhminaire des mesures a prendre 3 Péchelon commercial.

Fovaluation des propriétés du produit. Méme aprés avoir fixé des normes
préliminaires pour le produit, il est préférable d’cn confirmer I'utilité par une
étude systématique de son comportement 4 l'usage ¢t par comparaison avec
les produits compétitits déja liveés sur le marché. Cette étude doit tenir
compte du coGt du nouveau projet envisagé par rapport a cclui des pro-
duits déja connus. Toutefois, comme 1l est procédé 2 ces analyses et i
ces cssais d’utilité en vase clos, dans une atmosphére de préjug¢ favorable
au nouveau produit, il est indisp ensable d’obtenir des opinions impartiales
de la part des clients éventuels. Iin ce qui concerne les produits industriels,
on peut soumettre A certains de ces clients de penis échantillons qu'ils
pourront étudicr dans leurs propres laboratoires ou utiliser pour de petits
essais en usine. Yagissant de produits de consommation, on recourt
d’ordinaire a des tests extérieurs sur une catégorie représentative de la
clientéle, ou a une étude de marché.

Confirmation du traitement. 1dcs évaluations favorables justifient un
cxamen du traitement et des éléments économiques de la production a
Péchelle commerciale. Ce sont des ingénicurs-conseils, spécialistes de la
mise en valcur, qui font ces étudcs a 'échelle de I'usine pilote, ainsi que des
ingénieurs de I'industrie de transformation, qui préparent un schéma de
fabrication déraillé, ainsi que des évaluations des investissements et d- .
frais d’exploitation. Ces données constituent la base provisoire de la décision
que les directeurs prendront au sujet de ’exploitation commerciale.
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Confirmation des possibilités de commercialisation. Avant qu’une entreprise
décide d'installer une usine, il peut étre nécessaire d’obtenir des preuves
plus directes quant aux possibilités de vente. 1l est souvent possible d’obte-
nir des preuves catisfaisantes du succes éventuel de la commercialisation
sous forme de contrats d’achat sans mcttre le produit en vente. Parfois on
pourra offrir de petites quantités en vue de la vente aux clients connus. Les
stades précédents auront pu e dérouler sous la conduite d’un consultant.
Mais a ce stade le personnel chargé de la commercialisation chez le client
doit intervenir directement, car c’est a Pentreprise elle-méme qu’il appar-
tient d’assurer la vente.

Evaluation détaillée avant la commercialisation. Finalement le client pas-
sera en revue tous les renseignements relatifs au projet, y compris le ravi-
taillement en matiéres premieres, les possibilités de réalisation, les conclu-
sions économiques d’ensemble concernant les frais de fabrication et la
politique de commercixlisation, ainsi que la conformité du projet dans son
ensem.ble avec les objeciifs de I'entreprise.

AUTRES CATEGORIES DE SEP.VICES TECHNIQUES
SERVICES D’INFORMATION

Etant donné qu’une grande partie des renseignements techniques
indispensables dars les pays en voie de développement existe déja, il
appartient au consultant d’assumer I'importante tiche de rechercher,
d’analyser et de résumer la documentation disponible sous une forme
utilisable. L’une des principales activités d’un centre technique, tel qu'un
institut local de recherche industriclle, consiste 2 ouvrir une bibliothéque et
4 Péquiper en personncl instruit. L’organisation publie souvent des résumés
de documentation technique dans le cadre de son service public. Elle
prépare parfois des analyses périodiques touchant la technique d’une
industrie déterminée, auquel cas une association industriclle peut financer
en partie les frais de publication. Elle peut en outre préparer des études
détaillées sur des questions précises posées par des clients. Enfin, la biblio-
théque et les fichiers de I"nstitut peuvent avoir une valeur incalculable
pour I’étude initiale d¢ 12 technique existante, en vue d’un nouveau projet
de recherche et de développement.

CONTROLE ET ESSAIS DE QUALITE

Nombreuses sont les entreprises de pays en voie de développement
qui ne disposent pas du matériel ou du personnel spécialisé nécessaire pour
se livrer a des analyses et 4 des essais sur des matiéres premiéres et des
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produits, ce qui les oblige souvent a se procurer ces renscignements autre
part. la plupart des instituts de recherche industrielle disposent d’une
section d’analyse et d’essai qui fournit ce genre de services.

NORMALISATION

la plupart des pays ¢n voic de développement estiment souhaitable
de définir des normes de qualité i intention des fabricants. Ceci permet
de protéger Pintérét du consommatcur et de répondre aux besoins des
marchés d’exportation. Ce sont parfois des institutions gouvernementales
qui assurent la mise au point de cahiers des charges standard et les essais
sur échantillons. Mais souvent, avec I’appui gouvernemental, ces fonctions
constituent une activité quasi publique sous le patronage d’une association.
Celle-ci ne dispose peut-étre pas des services de laboratoire nécessaires
pour les essais, mais elle peut travailler en liaison avec un institut de re-
cherche industrielle ou une autre organisation technique qui est pourvue
de ces installations. I.e coit de la préparation des cahiers des charges stan-
dard est normalement pris en charge par 'association, mais les essais ont
lieu aux frais de chacune des entreprises qui soumettent les échantillons.

SERVICES TECHNIQUES POUR LA SOLUTION DES PROBLEMES DE FABRICATION
ET DY COMMER CIALISATION

La plupart des moyennes ct des grosses entreprises des pays industria-
lisés disposent de leurs propres installations de laboratoires, desservies
par un personnel qui résoud les problémes de production 2 court terme et
répond aux demandes de la clientéle. Mais dans lcs pays en voie de dévelop-
pement, nombreuses sont les entreprises qui ne peuvent traiter de questions
techniques, et qui font appel 4 des consultants locaux ou i des instituts
de recherche industrielle pour les aider 4 trovver des solutions pratiques.

ETUDES SUR LES MATIERES PREMIERES

Les programmes de développement industriel des pays neufs dépendent
souvent de DP’amélioration de leurs ressources en matiéres premiéres.
Celles-ci comprennent a la fois les ressources naturelles d’origine minérale
et les ressources renouvelables d’origine végétale ou animale. Il importe
de les évaluer d’un point de vue technique et économique général.

Les techniques d’¢valuation des ressources minérales sont devenues
trés approfondies en raison de la nécessité toujours plus impérieuse de
trouver des ressources en matiéres premiéres. Les techniques spécialisées
de la prospection du pétrole brut en sont un exemple caractéristique. Une
étude des ressources minérales est une enquéte sur la qualité, la quantité,
et la disponibilité de gisements minéraux. Des techniques spéciales ont
¢té mises au point pour évaluer 'importance des réserves. La qualité est
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déterminée par Panalyse du contenu en éléments recherchés, et par la
composition des concentrés que 'on peut obtenir dans la pratique. La
quantité¢ de minerai disponible dépend de Pexploitabilité du gi~ement.
Les études sur les ressources minérales exigent le concours de géologues
et d’ingénicurs des mines spécialis¢s ayant Pexpérience de ces ¢tudes dans
diverses parties du mor de.

UTILISATION DES RESSOURCES RENOUVELABLES

L’économie de nombreux pays en voie de développement repose
sur Pagriculture. 1. population rurale de ces pays pratique souvent I’agri-
culture de subsistancc, et son niveau de vie est souvent bas. Dans certains

amélioration des rendements et de Ia qualité des récoltes, ainsi

On a souvent recours aux services de consultants pour améliorer les
produits de ’agriculture, car il est possible de réduire les pertes mécaniques
et les déchets en accordant un surcroit d’attention 2 la cueillette, au traite-

peut aider a élever la productivité agricole et lc niveau de nutrition dans
les pays en voie de développement.

SOUS-I’ROI)!IITS ET UTILISATION DES DECHETS

Les études tendant a transformer les sous-produits et les déchets en
produits utiles ont toujours soulevé beaucoup d’intérét. Non seulement
elles permettent d’obtenir le complément de revenus qui accroit le bénéfice
de I"opération principale, mais Iidée elle-méme de convertir des matiéres
premiéres gratuites en produits rentables est trés séduisante. En cas de
réussite, ces projets donnent d’impressionnants résultats. La fabrication
de papicr 4 partir de déchets agricoles et la pétrochimie reposant sur les
sous-produits pétroliers sont de bons exemples. (Voir i Pannexe 1 le cas
concret de I'usine de fabrication de Pite a papiers a partir de bagasses de
canne 2 sucre.)

Ceci étant, beaucoup d’efforts improductifs sont dépensés a propos
de projets qui ne sont pas soumis i une analyse techno-économique, car
si les principes techno-économiques de Ia transformation des déchets
peuvent étre justes, il se peut que la conversion ne soit pas rentable. 11 se
peut, par exemple, que la quantité de déchets ou de sous-produits soit



CHAPITRE 10

Services économz’quef

Lns SERVICES économiques rendus par les consultants aux pays
en voie de développement s’étendent sur une large gamme d’activi-
tés destinées 2 favoriser le développement économique et industriel. Ils
comprennent étude de I’économie tout entiére d’un pays ou d’une région
en vue de déterminer I’élaboration des p.ans d’économie génénale ou
industrielle, I’évaluation des plans existants, la préparation d’études indus-
triclles en vue de découvrir les possibilités de création d’industries nouvelles
ou les possibilités d’extension d’industries existantes, enfin ’étude du
climat des investissements et des mesures propres i promouvoir 'inves-
tissement dans Pindustrie. A Iéchelon du projet, il est fréquent que les
consultants évaluent les possibilités techniques et économiques, ainsi que
Pattrait d’un projet pour les banques, afin d’attirer et de justifier le finance-
ment.

PLANIFICATION ECONOMIQUE D’ENSEMBLE

Que la planification commence « pat !¢ haut » (c’est-d-dire par un
plan relié 2 des variables et 4 des paramétres globaux) ou « par le bas »
(c’est-a-dire par une liste d’achats 3 effectuer pour certains projets) il est
indispensable d’avoir un plan économique général dans lequel les objectifs
économiques et sociaux peuvent s’exprimer comme des buts tangibles et
donner lieu 4 la formulation de budgets et de politiques.

Certains pays demandent 2 des consultants d’évaluer les ressources
et le potentiel de développement en vue de perspectives 4 long terme, et
de définir des priorités entre les programmes réalisables. Dans certains cas,
les consultants préparent un plan sur la base des techniques économiques
modernes. Souvent leurs idées stimulent la réflexion du personnel local
et dégagent les points 2 mettre en valeur dans les programmes et les politi-
ques d’exploitation.
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De nombreux gouvernements recrutent des consultants pour mettre
au point la planification proprement dite. Ceci englobe non seulement les
questions relatives 4 la structure et aux effectifs fonctionnels des organes
de planification, mais aussi la mise au point d’un systéme d’intormation
appropti¢ en vue d’une planification scientifique. Plus particuliérement,
Pinstitution solide de programmes statistiques 2 I’échelon national est
indispensable 4 la planification, et avec la tendance croissante a la coopéra-
tion économique entre pays voisins, le besoin de systémes statistiques
comparables sur lc plan international se fait de plus en plus sentir.

PROGRAMMES DE DEVELOPPEMENT INDUSTRIEL

Le progrés économique d’un pays en voie de développement ne
suppose rien moins quc la transformation de la structure du pays, tant du
point de vue économique que du point de vue social, ’accent étant mis de
plus en plus sur le développem=nt du secteur industriel. Dans la mesure
ou P'expansion de ce secteur suppose la création d’industries nouvelles,
une adaptation convenable de I'>xpérience acquise dans les pays les plus
industrialisés est d’une importance décisive. Les consultants jouent un
role important dans Pobscrvation des possibilités industrielies, et dans la
formulation de programmes de développement industriel.

Dans les économies planifiées, les plans industricls servent de guide
précis ct détaillé aux organes qui contrélent les investissements et la oroduc-
tion dans les diverses branches de I'industrie. Les plans industriels des pays
d’é¢conomie mixte contiennent de nombreux points « de faiblesse » ou
« indicatifs » sur lesquels le gouvernement agit indirectement, par sa poli-
tique monétaire ct fiscale, par des stimulants et des réglements commerciaux,
par la création de domaines industriels, etc. Ces questions font souvent
Pobjet d’études par des consultants expérimentés.

Les consultants cffectuent souvent des études industrielles pour
évaluer la structure et le fonctionnement des industries existantes, et pour
découvrir les éléments déterminants de la production et les conditions d’une
intervention gouvernementale appropriée. En méme temps qu’ils formu-
lent des plans industriels qui s’étendent 2 tout le secteur industriel d’un
pays, les consultants fournissent souvent des conseils sur les politiques
et réglements industriels relatifs 2 la mise en ceuvre du plan. Ceci peut
amener 2 revoir le systéme fiscal, les réglements sur le controle des chai.ges
(y compris les ordonnances sur Pinstallation des industries, la nationalit¢
de la propriété, emploi des personnes expatriées, etc.), les politiques de
nationalisation, la législation du travail, ainsi que les programmes gouverne-
mentaux d’investissement destinés 3 certains besoins de linfrastructure
(y compris les chantiers industriels, les installations de recherche indus-
triclle, les institutions de financement industriel, les centres d’inves-
tissement et de productivité, etc.). De plus, les consultants peuvent four-
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nir des conseils quant aux stimulants nécessaires pour attirer le capital
et le savoir-faire étranger et ils peuvent rédiger un guide des investisse-
ments a I'iatention des bailleurs de fonds en puissance.

ETUDE DES POSSIBILITES TECHNIQUES ET I:I.CONOMIQUES

L’¢étude et I'évaluation de projets et de produits doit étre entreprise
par des spécialistes de I'industrie dans le cadre du programme national
de développement et de I’analyse par secteurs. Au nombre des princi-
pales activités de planification généralement entreprises avec I'aide de
consultants figurent ’étude de plans économiques nationaux ct la déter-
mination de la rentabilit¢ commerciale de certaines entreprises, au stade
de la formulation et de I’évaluation du projet.

Il convient de noter que I'une des conditions primordiales du succes
d’une étude des possibilités est I’existence d’une gamme suffisamment
large de variantes, formulées aux fins de comparaison.

Etant donné que les servitudes financiéres constituent ur facteur
déterminant de la planification, il convient d’examiner le financement en
méme temps que les possibilités techniques et économiques. Méme si
I'on a établi un budget en devises nationales, il importe d’examiner soigneu-
sement les sources d’ot doivent nécessairement provenir les biens d’équipe-
ment et les connaissances techniques, et de tenir compte des pressions qui
peuvent en résulter sur les réserves en devises du pays.

L’ATTRAIT POUR LES BANQUES

Il est souvent nécessaire de préparer un prospectus sur les investisse-
ments, afin d’obtenir des capitaux a P’étranger ou dans le pays soit auprés
de sources -privées, soit auprés du gouvernement, d’autres gouvernements
ou d’institutions internationales. La plupart du temps ces études sont
faites par des groupes indépendants et impartiaux. Souvent les consultants
sont acceptés i la fois par I’établissement ou par le pays intéressé et par les
bailleurs de fonds. Bien que les conclusions reposent essentiellement sur les
études des possibilités de réalisation, elles font ressortir les perspectives
de gain ou de rendement des investissements en des termes acceptables aux
experts financiers.

Les servitudes financiéres peuvent étre d’importance primordiale
lors de I'examen d’autres aspects d’un projet tel que 'importance ou le
degré de la mécanisation, auquel cas il importe d’examiner le financement
en méme temps que le reste du projet et non aprés. En outre, du point
de vue de lentrepreneur privé, I’évaluation financiere doit fournir des
données sur le rendement net du capital investi, et de ce fait déterminer l¢
volume du crédit et les taux d’intérét.
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CHAPITRE 11

Services de gestion

DANS LES PAYS industrialisés I’évolution des nouvelles conceptions en

mati¢re de pratiques de gestion dans les secteurs tant public que
Privé a été remarquable. Des consultations ont aidé des directeurs 4 ana-
lyser et 4 résoudre les problémes de la gestion et les problémes techniques
d’exploitation connexes. Les consultants et les industriels ont travaillé
conjointement 4 la mise au point de presque toutes les techniques acceptées
— mesure du travail, systémes de rémunération, implantation de I’usine
et manutention des matériaux, analyse des systémes, recherche de marchés,
planification et coatrédle de la production, controle budgétaire et autres
en liaison avec I'utilisation de calculatrices électroniques.

Il en est de méme des solutions mises au point pour les nombreux
et divers problémes d’exploitation dans les principaux domaines industriels.
Les consultants ont apporté des contributions distinguées aux problémes
primordiaux que pose la gestion d’une société ou d’une organisation,
tels que la conception de I’exploitation, la fixation des objectifs, I’'organi-
sation industrielle, I’amélioration de la qualité de la gestion, les relations
avec le personnel, les innovations et les mesures propres a tenir ’organi-
sation au courant des faits économiques, sociaux et politiques du milieu
dans lequel elle fonctionne.

Dans de nombreux pays en voie de développement, les institutions
gouvernementales et les entreprises privées ont engagé des consultants
pour étudier les politiques d’organisation et d’exploitation ainsi que la
pratique en usage dans diverses activités. L’accroissement de la demande
de services de gestion dans les pays en voie de développement est, dans
Pensemble, du aux tiches toujours plus lourdes qui sont imposées aux
directeurs depuis les dernieres années. Les directeurs de fabriques, en
particulier, sont aux prises avec un certain nombre de problémes de gestion,
d’exploitation et de technique que pose un monde en voie d’évolution rapide,
et les consultants les aident a y faire face.

Les changements politiques et économiques qui modifient souvent
Pimportance et Pintérét des marchés étrangers, obligent A réformer sans
cesse les pratiques de commercialisation et de distribution afin de vendre
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des produits nouveaux sur de nouveaux marchés. Les idées sur la meilleure
fagon de préparer, d’exploiter et de controler une fabrique doivent aller
de pair avec la rapidité du développement davs les pays neufs.

Les problimes de gestion figurent parmi les plus difficiles ct les plus
pressants qui font obstacle aux programmes de mise en valeur dans les
pays en voie de développement. Méme si un pays peut importer du matériel et
des techniques modernes, et employer du personnel étranger si les ressources
locales sont insuffisantes, une gestion médiocre peut totalemen: réduire ces
efforts 2 zéro. L’importance des ingénieurs-conseils est donc vitale, parce
qu’ils aident le personnel local 4 acquérir les connaissances techniques,
Iexpérience et les moyens qui lui sont nécessaires pour remplir sun role
déterminant dans les programmes de développement économique.

Sous la pression du changement, beaucoup d’établissements industriels
manquent du temps et de I'expérience nécessaires pour résoudre les pro-
blémes ci-dessusavec leurs propres moyens. De plus, les divergences internes
d’opinions au sujet de la planification de I'avenir d’une organisation dans
un monde en évolution obligent parfois les gérants i solliciter 'avis de
personnes indépendantes.

Dans le domaine de la gestion, D’activité du consultant ne se limite
pas 4 résoudre des problémes au sens purement théorique, abstrait ou
technique du terme. Certes, c’est ce ‘jue fait le consultant, mais les proble-
mes dont il Soccupe sont orientés vers action. La pensée doit donc se
tourner vers la recherche d’une gestion rentable, et vers ’obtention de
résultats pour le client. La fonction la plus importante consiste 4 faire agir
le client, 2 le persuader, et, au besoin, a I’aider 4 adopter une solution satis-
faisante.

NECESSITE DE DISPOSER DE SERVICES DE GESTION

Les divers services pour lesquels la direction recourt 2 des conseils
extéricurs peuvent se classer selon le degré de responsabilité que le consul-
tant assume 4 Pégard des problémes de la société considérée. Au premier
niveau de responsabilité on peut demander au consultant de donner une
opinion indépendante, ou de fournir des renseignements dont la direction
a besoin pour prendre une décision. Au niveau suivant, le consultant
peut apporter aux efforts de son client I’appui de ses connaissances spéciali-
sées, de son expérience et de son savoir-faire. Plus importante encore est
la fonction organisatrice du consultant, qui consiste 4 améliorer les métho-
des, les structures et les processus, afin de mettre I’organisation mieux
en mesure de résoudre les problémes courants lorsqu’ils se présentent.
Enfin, celui des services de consultants qui a la compétence la plus géné-
rale est le service de vérification des comptes, qui permet au consultant
de découvrir et d’analyser tous les problémes rencontrés au cours d’un
examen général des activités. La direction est alors mieux placée pour
repérer les difficultés naissantes et pour prendre des mesures de redresse-
ment avant que de graves conséquences ne s’ensuivent.
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Non moins important que la vérification des comptes de la gestion
estl’examen général des opérations par des consultants, en cas de changement
au sommet de la hiérarchie de la gestion. Le but principal est ici d’évaluer
les points forts et les points faibles en vue de planificr le développement
futur. Souvent aussi, il est fait appel a des consultants lorsque 'on cons-
tate une forte augmentation du volume de Porganisation parce que les
grands problémes du financement, de 'accroissement des tiches, de la
planification, de la complexité des rapports de structure et des communi-
cations se présentent au fur et 4 mesure que s'agrandit 'organisation.

Une assistance extéricure est parfois nécessaire parce que méme si les
problémes sont connus, il n’est pas facile de trouver dans ia société elle-
méme le temps et les connaissances nécessaires pour les résoudre. Il se
peut aussi que la direction soupgonne qu'il y a des problémes a résoudre
et qu'elle veuille soit les découvrir soit s’assurer qu’ils n’existent pas. La
véritable situation ne peut étre déterminée qu'aprés unc étude compléte
et objective par les consultants, qui ont une vue plus large que ceux qui
sont absorbés par la routine journaliére.

On peut encore recourir a l'aide extérieure lorsque la direction a
essayé de résoudre un probléme et n’a pas réussi. Cette aide est nécessaire
aussi dans d’autres circonstances, telles que nouveauté du probléme, désir
de trouver des idées neuves ou d’apprendre des techniques nouvelles, ou
divergences d’opinions au sein de 'organisation. Les problémes de gestion
dans les économies pleinement dévcloppées sont d'une telle ampleur
et d’une telle complexité, et sont ¢n si grand nombre qu'il n’est générale-
ment pas rentable d'avoir dans les sociétés un personnel doté des diverses
connaissances nécessaires pour les résoudre. Cest en vue de la solution de
ces problemes que le consultant peut se révéler particuliérement utile.

Une situation moins nette est cclle dans laguelle la direction se re-
tourne vers le consultant pour lui demander de prendre des décisions a
sa place. Il est indiscutable que toute une série de re-ommandations ap-
puyées par des faits ct des chiffres, telle que le consultant peut en général en
soumettre, influcncera les décisions de la direction mais la tache du consul-
tant consiste 4 recommander les mesures qui conviennent et non a agir
en tant qu’adjoint de la direction.

PORTEE ET CARACTERISTIQUES DES SERVICES
DE GESTION

DIRECTION GENERALE

Les services offerts par les consultars dans le domaine de la direction
générale portent, dans les pays en voie de développement, sur une large
gamme d’activités telles que 1’étude des objectifs, buts et politiques, la
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stratégie commerciale dans son ensemble, organisation, la réduction des
prix de revient et I'augmentation des bénéfices, ct les programmes de
développement et de rémunération de la gestion.

fimm‘.s DE FRODUCTIVITE

Cette fonction a pris au cours des derniéres années une importance
considérable et elle est parfois connue sous le nom d’organisation industrielle.
Ces études ont pour but la mise au point de procédures tendant a utiliser
plus efficacement les installations, la main-d’ccuvre et les matériaux.

Il est probable que dans un premier stade on procédera a une étude
de I'implantation afin d’assurer I’écoulement des matériaux et le déroule-
ment des travaux dans des conditions optimales. Trés souvent aussi il
importe d’introduire des procédures de planification. Des études des
temps ct des mouvements ont lieu fréquemment pour assurer un emploi
efficace de la main-d’ceuvre. De mémeon organise le controle, les normes, les
méthodes et les programmes de maniére i réduire autant que possible la
fabrication de produits non conformes au cahier des charges. Ceci présente
une importance particuliére lorsqu’il s’agit d’éviter les pertes en matiéres
premiéres. Des mesures de sécurité sont prises pour diminuer le nombre
des accidents, et des méthodes d’instruction sont mises au point pour
améliorer les connaissances techniques du personnel.

DiISTRIBUTION MATERIELLE

Nombre de particuliers et de sociétés offrent des services consultatifs
en matiére de distribution. Parmi les services qui se rattachent au controle,
au mouvement ct a ’'emmagasinage des matériaux dans le cadre du systéme
général figurent Pentreposage et la manutention des matériaux, ache-
minement, I'emmagasinage, I'enregistrement des commandes, I'expédition,
la réception, I’emballage, les études de circulation et de transport, la con-
ception du réseau de distribution, la gestion et le contréle de Pinventaire,
I’exécution des commandes, la rédaction des documents d’expédition et
des rapports d’exploitation, ct la détermination ainsi que la conception
du matériel nécessaire a la distribution. Dans les pays en voie de dévelop-
pement, lefficacité de la distribution matérielle revét une importance
particuliére. De plus, au fur et 2 mesure que I’économie se développe, les
problémes que pose la recherche de P’efficacité dans I’acheminement vers
le consommateur deviennent toujours plus pressants.

PROBLEMES DE COMMER CIALISATION

Dans cette catégoriec tombent la stratégie et la planification 2 long
terme de la commercialisation, la planification des séries de produits,
les controles et les procédures de commercialisation, I'organisation de
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la commercialisation, la rémunération du personnel, les techniques et les
couts de distribution, la direction des ventes et les techniques de vente,
la recherche des marchés, ies enquétes sur la pénétration dans des marchés
nouveaux par des agents, les distributeurs, les concessionnaires, les entre-
prises communes, la recherche d’entreprises affiliées et la documentation
sur le commerce international.

ADMINISTRATION ET ORGANISATION DE BUREAU

Dans cette rubrique cntrent les principaux points suivants: implan-
tation ct organisation des bureaux, simplification du travail, tichcs 2
accomplir et besoins en personnel, systémes et procédures, controle des
frais de personnel de burcau, amélioration de la qualité du travail, systémes
et matériel de classement, correspondance, rapports et gestion des archives.

CONTROLE COMPTABLE ET FINANCIER

Il est fréquent que les experts comptables aident leurs clients autre-
ment qu’en procédant i la vérification des comptes. Dans les pays en
voic de développement, beaucoup d’entreprises, particuli¢rement les
plus petites entreprises, ne sont pas équipées en vue de la comptabilité
irdustriclle moderne. Les consultants peuvent donc mettre au point et
installer des systémes d’organisation comptable, y compris la comptabilité
irdustrielle, conseiller le client sur sa politique financiére, et 'aider a
mettre en place des procédures comptables plus satisfaisantes. Parmi les
cours de formation qui sont créés sur place, ceux qui ont trait i la comp-
tabilité sont particuliérement recherchés et importants. L’amélioration
de la comptabilité ouvre la voie i Pefficacité dans I'analyse de la producti-
vité, a la planification et au controle de la production, ainsi qu’au contrdle
financier et budgétaire.

RECHERCHE OPERATIONNELLE

Au cours des deux derni¢res décennies, I'analyse mathématique a de
plus en plus été utilisée pour mettre en valeur des relations dans les ex-
ploitations complexes de I'industric ou de I'administration. Cette fonction
regoit parfois le nom de « recherche opérationnelle ». La mise au point
des ordinateurs a permis a P'industrie de traiter de grandes quantités de
données nécessaires pour prendre des décisions.

Dans les pays en voie de développement, les techniques de la recherche
opérationnelle peuvent servir 4 analyser la répartition et Putilisation des
ressources. Les besoins en conseils d’experts, les données requises et le
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matéricl nécessaire peuvent varier avec le niveau de développement :. eint
par le pays, et avec le savoir-faire et 'expéricnce du personnel disponible.
On commence 4 recourir 4 des formes d’analyse telles que le « planning
4 chemin critique » (PCC), les « techniques d’évaluation et de revision du
programme » (TERP) et la simulation.

TRAITEMENT ELECTRONIQUE DES DONNEES

Les principaux problémes de traitement des données étudiés par les
consultants sc rattachent i la détermination du caractére approprié des
systémes, 4 l'intégration du plan de données, aux études des possibilités
des ordinateurs, au cahier des charges et au choix du matériel, au controle
du codt et de la qualite, aux besoins en matiére d’organisation et de person-
nel et 4 la formation professionnelle.

L'annexe 1 donne deux exemples d'utilisation des services de gestion
dans les pays c¢n voie de développement. Les ¢ is concret n° 5 est celui d’un
fabricant qui pensait pouvoir améliorer sa production et ses activités
dans le domaine de la commercialisation, le cas concret n° 6 expose I’assis-
tance accordée 4 une grande entreprise ob les codts de production étaient
trop élevés.
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CHAPITRE 12

Programmes de formation

professionnelle*

’UNE DES IMPORTANTES fonctions des consultants consiste & créer et &
mettre en ceuvre des programmes de formation 2 tous les niveaux, &
Péchelon de la direction générale, des départenients spécialisés, du con-
trole primaire, et des opérations de production. Les programmes de forma-
tion visant le secteur de la gestion ou Pamélioration des techniques et
professions liées  la production peuvent ressorti- 2 ’enseignement en salle,
4 la formation avant P'entrée en service, A la formation en cours d’emploi, ov
4 ces trois opérations combinées.

Dans les pays développés, les programmes de formation administra-
tive sont souvent institués et exécutés par des sociétés de consultants ainsi
que par certaines universités. Ils sont spécialement congus pour former des
administrateurs dans les domaincs de la gestion et de la finance. Ces pro-
grammes de formation perfectionnent les aptitudes des administrateurs a
P'organisation ou les familiarisent avec de nouvelles techniques de la gestion.
Parfois ces programmes se déroulent sous la direction d’un expert, et
Pinstructeur ainsi que le stagiaire travaill.nt ensemble sur des cas concrets
qui évoquent la formation en cours d’emploi.

Les programmes de formation sont également institués au niveau des
contrema.tres de l'usine, et Pinstruction peut étre donnée A 'usine ou dans
d’autres iocaux. Ils peuvent s’étendre aux questions techniques aussi bien
qu’aux frelations humaines dans une industrie telle que le textile cu le
ciment, ou porter sur divearses industries, et citer par exemple de "amélio-
ration des conditions de travail, sous 1’angle de la sécurité ou des relations
d’ouvrier 2 contremaitre. En général, on étudie des cas concrets au cours

* Le présent chapitre a été rédigé & partic d’'une documentation préparée par
Sandwell and Company Ltd., Vancouver, Canada, entreprise ;Pécilliléc dans la pite de
papier et le papier, 4 propos d’un projet dans le domaine de la formation professionnelle.
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de ces discussions. Les participants proposent diverses solutions ou me-
sures, ct on expose les avantages et les inconvénients des solutions pro-
posées.

Les programmes de formation peuvent aussi porter sur des questions
techniques, telles que le fonctionnement d’une unité de production. On
utilise pour Pinstruction des apparils de démonstration, des coupes de
spécimens d’appareils et autres dispositifs du méme genre. Certaines indus-
tries ont fait mettre au point des dispositifs ou simulateurs comparables
aux usines ou aux modeles d’appareils, en vue de montrer le fonctionne-
ment des principales pieces de matériel et de leurs commandes.

Les contremaitres et les ouvriers d’une usine nouvellement implantée
peuvent recevoir une formation technique, soit avant, soit aprés le mon-
tage et I'entrée en service de I’usine. On recrute souvent des ingénieurs, des
contremaitres et des ouvriers spécialistes alors que 'usine est en construc-
tion. lls acquiérent ainsi une bonne formation professionnelle qui est
trés utile ¢n vue de Pentretien futur et du maintien en état de marche des
installaticns de production et des installations connexes. On peut aussi
entreprendre la format.on professionnelle des ouvriers sur machines
lorsque l'usine en est au stade du montage, parce qu’ils peuvent étre
recrutés a ’étranger et y participer a exploitation d’une installation sem-
blable .

La formation professionnelle peut aussi étre donnée aprés que 'usine
est entrée en service, afin d’améliorer les connaissances techniques eu le
rendement des contremaitres ct des ouvriers. Ceci peut revétir une impor-
tance particuliere dans les pays ou I'industrie vient de s’installer et ou les
ouvriers doivent assumer des fonctions nouvelles.

Procédures

La plupart des entreprises industrielles fonctionnent avec une série de
procédures standard, dont beaucoup sont définies par écrit, et distribuées
aux principaux responsables sous forme de manuels, afin d'assurer Puni-
formité dans I'exécution des taches de la société. Les procédures écrites
standard, ou manuels, contiennent en général les rubriques suivantes :

a) Normes de qualité indiquant les caractéristiques mesurables des
produits finis de la société, et celles des produits finis 2 chaque étape du
traitement ;

b) Normes pour les matiéres preraiéres ;

¢) Normes de fabrication, indiquari la quantité (et la qualité) des
matiéres premiéres brutes et autres utilisées en cours de traitement ;

d) Manuels d’exploitation, décrivant en détail chaque étape du
processus de fabrication et la maniére d’en assurer ’exécution ;

¢) Organigrammes et description du travail, indiquant Peffectif
etles catégories de personnel nécessaire pour exploiter I'entreprise, ainsi
que les fonctions et responsabilités de chacun;
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f) Les manuels des pratiques standard, qui décrivent tout ce qui
est nécessaire pour faire fonctionner ’organisation et qui traitent notam-
ment des réglements de la société, des procédures d’achat, de recrutement,
ou de diverses activités inter-services.

Toutes les procédures, normes et manuels ci-dessus devront étre
préparés avant I'entrée en service de I'usine. Les principaux éléments du
personnel devront en prendre connaissance suffisamment A Pavance afin
de pouvoir instruire les autres.

Description générale des besoins en matitre de formation

Les besoins en matiére de formation sont en général les suivants :

a) Tous les spécialistes étrangers qui ne parlent pas la langue du
pays doivent apprendre cette langue suffisamment bien pour s’acquitter
de leur tache de surveillance de I'exploitation et pour apprendre au per-
sonnel local 4 accomplir des taches de détail ;

b) Tout le personnel responsable doit mettre au point les procédures,
normes et manuels mentionnés ci-dessus et apprendre aux autres a les
appliquer ;

¢) Tout le personnel responsable doit étre suffisamment instruit
dans les méthodes et les techniques de la formation professionnelle.

Programmes de formation

Afin qu’un programme de formation professionnelle puisse répondre
aux besoins décrits ci-dessus, il importe de préparer un plan ou un calen-
drier permettant de faire face aux besoins essentiels lors de Pinstallation de
Pusine. Le plan repose sur des évaluations approximatives du temps
nécessaire pour préparer la mise en route, et il est lié aux programmes de
mobilisation de la main-d’ceuvre. Ces programmes indiquent le personnel,
étranger ou national, qui devra recevoir une formation professionnelle
spéciale en vue de la mise en route, et qui par la suite devra instruire les
autres. On trouvera ci-dessous les détails du programme de formation
professionnelle des cadres, du personnel de maitrise et du personnel
d’exécution.

Formation linguistique

Le succeés de la gestion dépend de 1’établissement d’une communica-
tion dans les deux sens entre les membres de ’organisation. Tous les
responsables étrangers, depuis les cadres jusqu’au personnel d’exécution
doivent donc apprendre la langue du pays afin de pouvoir communiquer
avec suffisamment d’aisance.
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Il convient a cette fin d’établir un programme d’enseignement lin-
guistique qui comporte les éléments suivants :

a) Remise d’un petit dictionnaire des termes essentiels 3 chacun
des employés étrangers, dés son recrutement ;

b) Utilisation d’interprétes dans chaque équipe au cours des
premiers mois d’opération. Les interprétes feront aussi office de professeurs
pour l'enseignement de la langue du pays en dehors des heures de travail.

Outre ce qui précede, il convient d’envisager de payer une prime a
ceux qui auront acquis la maitrise de la langue; on prévoit parfois que
ceux qui connaisscnt déja la langue toucheront la prime dés leur entrée en
fonction. Plusieurs collections d’ouvrages dans la langue nationale doivent
pouvoir étre mises 4 la disposition des employés, et dans la mesure du
possible leur étre remises dés le moment de leur recrutement.

FORMATION DES CADRES

Les principaux responsables doivent mettre au point, entre autres, les
procédures, normes ct manuels nécessaires, et par la suite, veiller 4 ce que
le reste du personnel les applique. Etant donné que I’élaboration de cette
documentation présente une valeur éducative en elle-méme, il convient de
Pinclure dans le programme de formation. En raison de son importance,
cette tiche est dévolue aux cadres!®.

NORMES

Les normes s’entendent d’une large gamme de mesures ou de définitions
exprimées sous forme numérique. En fait, c’est uniquement en travaillant
avec des normes clairement définies a chaque stade du processus de fabri-
cation que la direction peut assurer une production de qualité constante,
un degré élevé d’efficacité et un rendement maximal.

MANUELS D’EXPLOITATION

Si les normes sont chiffrées, les manuels d’exploitation fournissent
des descriptions du processus de fabrication qui permettent i tous les
exécutants, dans tous les services, d’assurer un contrdle correct des opéra-
tions. Il est donc nécessaire de terminer les manuels suffisamment tét
avant la mise en route de I’usine pour avoir le temps de mettre les contre-
maitres et les ouvriers au courant de toutes les procédures d’exploitation.

" Le terme de « cadres » s’applique a tous les chefs de sezvice qui sont responsables
envers le directeur de I'usine, et dans la plupart des a2 a ceux qui ont le titre de chef
adjoint de département. Le terme de « chef » n’est qu’un terme courant qui s’applique
4 toute personne controlant le travail d’autres employés.

B sl A ———
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Etant donné les difficultés que présente la préparation des manuels, il
convient de fournir aux cadres chargés de cette tiche le maximum d’assis-
tance, sous les formes suivantes :

a) Exemplaires des mémes manuels établis pour d’autres usines ;

£) Aide dans la recherche de renseignements chez les fournisseurs
de matériel ;

¢) Accés a la correspondance et aux dossiers des normes du matériel
au chantier;

’

d) Listes spécialement préparees de tout le matériel sous le contrale de
chaque opérateur ;

¢) Exemplaires des schémas d’élaboration des plans, et croquis géné-
raux d’installation ;

/) Diagrammes spéciaux d’achemincement, ou plans des canalisations,
ou les deux a la fois ;

&) Assistance dans I’édition du texte, sous 'angle de la rédaction,
et particulicrement afin 1assurer la conformité de ce texte avec la concep-
tion de plan;

h) Impression et listribution des manuels.

Il est en général de bonne politique d’aider les cadres a préparer les
manuels d’exploitation. Mais le cadre doit en assumer la pleine respon-
sabilité et les approuver avant 'impression et la publication.

ORGANIGRAMMES

Les organigrammes contiennent la liste du personnel nécessaire 2
chaque phase de I’opération et montrent en méme temps la hiérarchie du
controle de lexploitation. On prépare des organigrammes provisoires
pour évaluer les besoins en main-d’ceuvre et les frais afférents. Ils doivent
étre revisés par les cadres, et le sont parfois pour les besoins des procé-
cures esquissées dans les manuels d’exploitation. 1ls sont congus pour servir
de normes en vue du contréle de la main-d’ceuvre, pour établir des budgets
et pour permettre des recoupements dans les descriptions de fonctions.

DEscripTiONS DE FONCTIONS

Les descriptions de fonctions relient les organigrammes aux manuels
d’exploitation et décrivent les tiches et les responsabilités de chacun par
rapport 4 la procédure d’exploitation. 11 existe essentiellement deux caté-
gories. La premiére décrit les tiches et les responsabilités du personnel
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supérieur, tandis que la seconde généralement désignée sous le nom de
« décomposition des tiches » décrit une par une les fonctions des ouvriers
sur machines.

Les cadres préparent ia description de leurs propres fonctions et des
fonctions des contremaitres placés sous leur autorité. On trouvera 2 la
fin du présent chapitre un exemple caractéristique de description de fonc-
tions.

GUIDE DES PRATIQUES STANDARD

Les politiques de la société ainsi que les procédures et les travaux de
bureau sont exposés dans un Guide des pratiques standard. C’est surtout
aux chefs des départements administratifs qu’il appartient de dresser les
listes des pratique standard.

TECHNIQUES D’ INSTRUCTION

En général les cadres sont responsables de la formation professionnelle
des contremaitres et ouvriers sur machines de leur département. Pour les
aider 4 remplir cctte fonction, il convient d’organiser un petit cours d’ins-
truction sur les techniques qu’ils pourront utilement appliquer 4 la for-
mation d’autres personnes.

PROGRAMME DE FORMATION PROFESSIONNELLE

Un programme dc formation professionnelle des cadres doit reposer
sur le programme de préparation des divers manuels des pratiques standard
étudiés ci-dessus. Por la suite, il sera possible de préparer et de publier des
programmes plus détaillés visant 3 répartir les tiches.

EVALUATION GENERALE

De ce qui précede, il résulte que le programme de formation profes-
sionnelle des cadres consiste au premier chef i établir un programme de
travail détaillé qu’ils devraient exécuter avant la mise en route de usine.
C'est en fait un programme de formation personnclle, qui suppose un
minimum de travail en salle, mais un maximum d’assistance et de directives
pratiques.

On trouvera ci-dessous un projct d’énumération de la documentation
nécessaire et un projet dc répartition des responsabilités en vue de sa
préparation.
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Documentation que les cadres doivent préparer par écrit

Normes
Normes relatives aux produits

Normes relatives aux matiéres
premiéres

Normes de fabrication et
accessoires

Essais
Manuels d’exploitation
Autoclaves digéreurs

Installations de lavage pour
les produits bruts, et tamis

Installations de blanchissage
Préparation de la lessive

Installations de lavage pour les
produits blanchis

Four i chaux

Installation de passage 4 la
soude caustique

Séchoirs a pite
Préparation du bois

Chaudiére pour la force motrice

Turbines
Evaporateurs

Précipitateurs électro-statiques

Organigrammes
Descriptions de fonctions
Pratiques standard

Responsables

Chef de laboratoire
Chef de laboratoire

Chef de laboratoire et chef de
fabrication

Chef de laboratoire

Chef de fabrication

Chef de fabrication
Chef de fabrication
Chef de fabrication

Chef de fabrication
Chef de fabrication

Chef de fabrication
Chef de fabrication
Chef de fabrication

Chef du département des chaudiéres
et de la force motrice

Chef du département des chaudieres
et de la force motrice

Chef du département des chaudiéres
et de la force motrice

Chef du département des chaudiéres
et de la force motrice

Tous les cadres
Cadres et personnel de maitrise

Ditecteur de Iusine, cadres et per-
sonnel de maitrise
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FORMATION DU PERSONNEL DE MAITRISE

GENERALITES

Les contremaitres des services d’exécution doivent se familiariser avec
les secteurs de l'installation dont ils sont responsables. Ils doivent en outre
apprendre la langue du pays dans la mesure du possible et s’intégrer dans
Porganisation. Quelles que soient leurs connaissances et leur expérience
personnelle, tous les contremaitres doivent participer 4 un programme de
formation professionnelle intensive. Ce programme a povr objet de créer
une « équipe opérationnelle » capable d’apporter sa contribution aux tech-
niques d’instruction.

Afin de se familiariser mieux encore avec ’usine, les contremaitres
doivent aider les ingénieurs a vérifier tout le matériel avant la mise en route.

PROCEDURES

Afin de s’intégrer convenablement 2 I'organisation, les contremaitres
doivent recevoir et étudier les instructions relatives aux pratiques standard
au fur et 4 mesure de leur publication. Ils peuvent aussi suivre des cours
en salle, ob sont enseignées des pratiques plus compliquées. Tout le per-
sonnel de maitrise doit étre pourvu de registres a feuillets mobiles ou
seront classées les instructions sur les pratiques standard, qu’il sera facile
de consulter.

INSTRUCTION TECINI QUE

Clest aux contremaitres qu’incombe la responsabilité principale de la
formation professionnelle des ouvriers avant la mise en route de 1'usine.
Pour les aider dans cette tiche, il importe de donner un cours d’instruction
technique. On a parfois recours a un spécialiste pour donner des cours qui
s’adressent aussi bien aux contremaitres qu’aux ouvriers sur machines et
aux chefs de départernents.

EVALUATION GENERALE

Le schéma de mobilisation des contremaitres et des ouvriers sur ma-
chines se précente en général de telle fagon que la formation protessionnelle
des contremaitres est inséparablement liée A celle des ouvriers. Certaines des
techniques proposées pour assurer la formation professionnelle des ouvriers
sur machines apportent en fait une contribution substantiel.e a la formation
des contremaitres eux-mémes. Ces techniques tont ’objet d’un bref examen
ci-dessous.
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FORMATION DU PERSONNEL D'EXECUTION

Le degré d’expérience des ouvriers recrutés pour travailler sur machines
est naturellement sujet A des variations considérables. Certains disposent
d’une certaine expérience utilisable dans I pratique, d’autres n'en ont guere,
d’auiiis n'en ont absolument pas. Dans tous les cas, chacun des ouvriers sur
machines aura un certain nombre de choses a apprendre pour la premiére
fois. Du fait qu'il est impossible de dispenser une formation professionnelle
individuclie de maniére a n’apprendre a chaque ouvrier que ce qu'il ignore,
les stagiaires expérimentés devront considérer une partic de la formation
professionnelle regue comme une revision des connaissances précédemment
acquises. Cette revision aura pour avantage de permettre aux stagiaires les
plus expérimentés de savoir exaciement ce que le cours contient A 'intention
des moins expérimeniés. Afin de maintenir chez Pouvrier expérimenté un
intérét dans P'entreprise, on peut lui demander de participer 2 la formation
professionnelle chaque fois que ses connaissances pourront étre utiles aux
autres.

[a méthode la plus efficace est la formation en cours d’emploi. 1.
tableau ci-dessous montre dans la colonne de gauche le degré de connaissance
atteint par un stagiaire selon fa méthode d’instruction indiquée dans la
colonne de droite :

Degré de
connaissance Méthode d’instruction
(en pourcentuge)
10 Livresque (manuels d'instruction)
20 Auditive (conférences)
30 Visuclle (films, démonstrations)
50 Audio-visuelle
70 Récitation des connaissances acquiscs
90 Participation active (formation en cours

d’emploi)

Si I'usine n’en est pas au stade d’exploitation lors de P'ouverture du
programme de formation professionnelle, il 1'est pas possible d’entreprendre
la formation en cours d’emploi. On devra la remplacer cn utilisant au mieux
les autres techniques de formation existantes, e programme de formation
peut donc faire appel zux techniques suivantes :

a) Instruction en salle sur la base du manucl d’exploitation ;

b) Instruction en usine, pour simuler la formation en cours d’emploi ;

¢) Assistance ct participation a la vérification de tout le matériel de
['usine ;

d) Tests périodiques destinés 2 mesurer le degré de connaissance atteint.
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INSTRUCTION EN SALLE

L'instruction en salle occupe trés souvent prés de 30 p- 100 du temps
de formation. 1.a plus grande partic du temps est consacrée a des échanges
de vues plutot qu’a Penscignement, afin d’assurer le maximum de partici-
pation des stagiaires. Il leur est demandé de s’expliquer, dans la mesure
du possible, les uns aux autres, et d’expliquer au directeur du débat com-
ment ils doivent faire leur travail. Ces échanges de vues conduisent a
Pétablissement de descriptions de fonctions détaillées, destinées i com-
pléter les manuels d’exploitation. 1linstruction en salle comporte aussi
des cours en vue de familiariser les ouvricrs sur machines avec Porganisation
de Pentreprise, les réglements de la société et autres questions dont ils
doivent étre informés,

INsTRUCTION EN USINE

L’instruction en usinc a pour but d’¢tablir un lien entre Pinstruction
ci salle et I'exploitation. Les ouvriers posent les marques d’identification
nécessaires sur les vannes, les tuyaux et le matéricl pour se familiariser
avec les installations et le matériel dont ils sont responsables. Un autre
moyen consiste 2 faire assister les ouvriers a la vérification du matériel ainsi
qu’au nettoyage ct autres opérations, et si possible a les y faire participer,
avant la mise ¢n roate.

TesTs

Les tests comporient la vérification des tuyaux et les essais d’écoule-
ment, ainsi que la préparation de graphiques d’acheminement et I'utilisation
de questionnaires.

FFORMATION D’AUXILIAIRES

Les ouvricrs sur machines participent activement a la formation de
leurs auxiliaires, ce qui contribue a développer leurs propres connaissances.

EVALUATION GENERALE

Le programme de formation professionnelle a pour but de former,
avant la mise en route, une équipe suffisamment qualifiée pour qu’il soit
possible de porter la cadence de production et la qualité¢ du produit au
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niveau optimal dans le minimum de temps. Les principes de formation
décrits ici s’appliquent non sculement au fonctionnement du matériel,
mais aux essais sur la production, A I’entretien du matéricl et aux travaux
de bureau.

FORMATION PROFESSIONNELLE POSTERIEURE A LA MISE EN ROUTE

Il importe de poursuivre la formation professionnelle aprés la mise en
route pour les raisons suivantes:

a) La formation antérieure a la mise e¢n route est nécessairement in-
compléte, parce qu'il est impossible de prévoir toutes les réactions et
tous les échecs en cours de fabrication

b) Les connaissances acquises ne peuvent étre tout a fait suffisantes,
et il faut les reviser et les compléter

¢) Les connaissances acquises s’estompent avec le temps s'il n'en est
pas. fait usage. 1l est donc indispensable de les « rafraichir » ;

d) La formation en cours d’emploi des homologues nationaux des
employés étrangers est une création continue.

On trouvera ci-dessous un programme déunillé de formation profes-
sionnclle aprés la mise en route.

Projes ae répartition du temps consacré é la
formation professionnelle des owvriers sur machines

Pourcentage
Hors exploitation de temps
Accueil et orientation ................. e e 10
Adaptation personnclle et familiale .................... 2
Mise au point des équipes ... ... 5
Enseignement des techniques . .............. ... 5
Politiques et procédures
Fonctions et responsabilinés ............... ... ..., 3
Reéglements concernant la Société et le personnel . . . .. 3
Organisation de I'usine et relations entre ces services . 2
Cours de langues ... .. e e 10
En exploitation
Conférences ........................ P |-
Affectations .......... ... ... . i e 15
Formation professionnelle ......... e e 12,5
Essais du matériel avant la mise en routc R [V
Définitions de fonctions ......... e e 7.5
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FORMATION PROFESSIONNELLE HORS EXPLOITATION

Recrutement et orientation

L’introduction et Porientation des ouvriers sur machines sont con-
sidérées comme un processus de formation au cours duquel les ouvriers se
familiarisent avec les objectifs de la société, son organisation et les fonctions
de ses services, le personnel responsable, Pimplantation de Pentreprise,
les principes qui régissent les procédures utilisées dans leur propre départe-
ment, tandis quce, parallélement, ils regoivent une instruction destinée a leur
inculquer une connaissance pratique de certains éléments, tels que les instru-
ments, les vannes et les pompes. 1’importance relative des politiques de
la société cn matiere de sécurité et d’entretien font partie du programme
d’introduction et d’orientation.

Impreévus

Le programme de formation réserve un petit laps de temps pour les
imprévus, pour tenir compte des problémes familiaux qui peuvent se poser
aux employés locaux ou étrangers au moment ou ils pénétrent dans un
milieu nouveau.

Diéveloppement du travail en équipe

Il convient de faire en sorte que les ouvriers sur machines arrivant a
I'usine avec des antécédents trés divers développent le plus tot possible un
sens commun de leur responsabilité pour ce qui est du succes de I’entreprise
dans son ensemble. Dans une certaine mesure le développement de ce sens
des responsabilités est un sous-produit de toutes les parties du programme
d’instruction: 11 n’est pas toujours facile de le développer car il n’est pas
facile de définir les techniques propres a développer « I’esprit d’équipe ».
Cela dépend beaucoup de la personnalité et de I’enthousiasme du personnel,
tant national qu’étranger. Il importe cependant de réserver i cet effet une
partie du temps d’instruction.

Techniques d’ensesgnement

Il est particuliérement important que les ouvriers sur machines étrangers
qui doivent former leurs homologues locaux acquiérent les techniques
d’enseignement nécessaires, bien qu'il ne soit pas toujours facile de déter-
miner le temps exact 4 consacrer 4 cet aspect de la formation d’un ouvrier
sur machincs avant la misc en route. 1l est possible, en général, de différer
la formation des homologues locaux jusqu’aprés la mise en route.

b —
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Politiques et procédures

Les ouvriers sur machines doivent connaitre leurs propres fonetn s et
responsabilités, et aussi les imitesde leur compétence en mati¢re de modifi-
cation du processus, de commandes de matériaux, d'initiative pour les
travaux d’entretien, cte. Il convient de consacrer un certain temps & 'ex-
plication des diverses procédures de routine de la SOCICLé,

FORMATION AUX TECHNIQUIS D EXPLOITATION

II conviendrait de consacrer 60 p. 100 du temps disponible a la for-
mation directe ¢n vue de Pexploitation. Cependant, il n'est pas possible
d’établir des cloisons étanches entre les diverses parties d’un programme
d’instruction, ct certaines activités doivent servir au moins 4 double fin.
La toalit: du temps dinstruction doit servir 2 developper un esprit
d’équipe et a exalter le sens des responsabilités. 11 est donc inévitable que
les techniques de formation se chevauchent quelque peu.

Conférences

D’une fagon générale, on peut atlecter aux conférences 15 p. 100
de I'ensemble du temps de formation professionnelle, car cette méthode,
complétée par les lectures i domicile, est le point de départ de Pinstruction
des ouvricrs sur machines. On devrait s’efforcer de faire appel a Pinformation
visuelle atin d’accroitre Pefficacité de I'enseignement.

Il va de soi que les conférences ne scront pas limitées a des exposés en
salle, mais que I'enseignement sous forme de conférences sera dispensé dans
P'usine elle-méme. 1.e matériel devra étre e¢n place pour familiariser Pouvrier
avec tous les aspects du travail qu'on attend de lui. l.e temps accordé aux
conférences sera également partagé entre les exposés en salle ct les démons-
traiions en usine.

Affectations

Etant donné que les lectures combinées aux conférences n’absorbent
en général pas plus de 354 40 p. 100 du temps disponible, il importe
d’accroitre ce laps dec temps en chargeant les stagiaires d’exécuter des
missions qui les encourageront a faire cux-mémes des recherches. Cette
méthode sert 2 mettre a épreuve lcs facultés de mémoire des stagiaires,
et montre dans quelle mesure il convient d’activer leur formation. Au
nombre de ces missions pourraicnt figurer la préparation ou I'achévement
de graphiques d’acheminement, ou la rédaction de réponses a des (uestion-
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naires. Or peut aussi demander 4 des ouvriers stagiaires connaissant des
techniques spéciales d'aider leurs colleggues a recevoir leur formation.
L'important aspect de ce genre de formation est qu’il nest pas soumis a
surveillance, ce qui libére des instructeurs pour d’autres activités,

MODELE DE DESCRIPTION DE FONCTIONS
Titre
Chef de département (usine) (1/6)1¢

Fonction

Diriger et controler I'exploitation de 'usine, et notamment la réception,
I'emmagasinage et la préparation du bois, ainsi que le chargement des balles
de pite sur des transporteurs conformément a des schémas de production
déterminés ct 2 des normes de quantité et de qualité, dans des conditions
de rentabilit¢ maximale.

Responsable envers

Le directeur de 'usine

Responsabilités spéciales

a) Surveille et coordonne les activités d’un chef adjoint de département
(usine) (4/1),de deux contremaitres au chantier et a la préparation du
bois (4/2), de 4 chefs d’équipe (4/3) et du coordinateur aux expéditions et
4 la production (4/4) qui, eux-mémes, répondent de lactivité de 84
exécutants,

b) Délégue a ses subordonnés immédiats la responsabilité de la sécurité,
de l'entretien, de la production, de la qualité, de la composition des
équipes, de P'affectation des tiches, de la préparation des inventaires
de produits chimiques et de fournitures d’exploitation, de I’entretien
du matériel, de la tenue des livres et des activités de routine lides a
'exploitation de 1’usine; le cas échéant, assigne des tiches précises;
conttole en permanence le travail de ses subordonnés et leur demande
de I'informer de toute circonstance entravant, ou de nature a entraver,
la production prévue ou les opérations d’entretien.

¢) Examine les rapports d'exploitation et autres rapports aussi souvent
qu'il est nécessaire pour évaluer la production et la qualité, et prend des
mesures lorsqu’il s’avére qu'elles se sont écartées des normes ou des
prévisions.

' Dans les paragraphes ultéricurs, les références numériques corrcspondent A la
description de fonctions pour chaque position.




- F—

98 MANUEL RELATIF A I’EMPLOI DE CONSULTANTS

d) Inspecte le département 2 inter.alles suffisamment fréquents
pour s’assurer que les normes d’installation, de sécurité, d’entretien et de
production sont respectées.

¢) Pré e des réunions quotidiennes, hebdomadaires ou mensuelles
consacrées a I’examen de la production, de la gualité et des prix de revient,
et a la détermination des causes des écarts par rapport aux normes, ainsi
qu’a Pétude ou 4 la mise en application de progiammes i court terme
ou 2 long terme tendant i changer les machines ou le matériel, les
techniques d’exploitation, les arrangements concernant les matiéres
premie¢res, les normes de fabrication ou de qualité, la formation du
personnel ou autres questions en rapport avec la rentabilité,

f) Assiste réguli¢rement 4 des réunions o il prend part 3 I'examen
périodique de la production, de la qualité, des prix de revient, de la planifi-
cation ou autres questions, prend contact toutes les semaines avec le
chef des achats de bois ou son représentant pour passer en revue le
stock de bLois et assurer la contormité des livraisons aux schémas de
production.

£) Prépare des prévisions annuelles de production et des budgets
d’exploitation avec I'aide d ses subordonnés iminédiats et des représentants
des départements administratifs de Pusine.

b) En liaison avec le chef du personnel (1/10) donne, le cas échéant,
des directives a ses subordonnés en matiére de rapports avec le patronat,
et participe lorsque cela est nécessaire 2 des entretiens avec les représen-
tants des employés.

i) Fait en sorte que les effectifs de son département soient maintenus
au niveau nécessaire, fonctionnent conformément aux politiques et
reglements de la société et regoivent la formation nécessaire, participent
aux négociations avec les syndicats dans les domaines qui intéressent
son département.

/) Fournit au chef de laboratoire (1/5) des renscignements ou des
rapports écrits pour préparer les téponses aux réclamations de la clientéle.

»

&) Rencontre i l'occasion les fournisseurs de matitres prerniéres,
approvisionnements ou matériel, afin d’échanger des renseignements au
sujet des bescins de I'usine et des nouveaux produits.

/) Rencontre les clients conformément aux besoins et 4 la politique: de
vente afin de procéder 2 des échanges de vues sur la qualité du produit,
amorce au besoin les changements nécessaires sur le plan de la fabrication
et des normes de qualité pour donner suite a ces entretiens.

m) Veille a informer le ditectcur de 'usine de toutes les cirroas-
tances entravant, ou de naturc a entraver, la réalisation des plans et des
programmecs.

n) S’acquitte de toutes autres tiches qui peuvent étre nécessaires.
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Collabore avsc :
a) Le chef des achats de bois au sujet des fournitures de bois ;

b) L'ingénicur de I'usine (1/8) au sujet de I'exploitation du systéme
de récupération chimique, des fournitures d’énergie électrique et de vapeur,
¢t du programme d’entretien ;

¢) Le chef de laboratoire (1/6) au sujet de la qualité des produits, des
normes des pertes de fibre et des problémes techniques ;

d) Le chef de bureau (1/4) au sujet de la fourniture des données
précises nécessaires 4 la comptabilité ;

¢) Le chefdu service des achats (2/8) au sujet des fournitures d’exploi-
tation ;

f) Le chef du personnel au sujet du bien-étre du personnel, des
politiques de la société en matitre-de main-d’oceuvre, sur le plan de Ia
formation professionnelle, des transferts, de la discipline et de I'interprétation
des conventions collectives.




Annexe 1

ETUDE DE CAS CONCRETS

Casn° 1 APPEL D'OFFRES DE SERVICES CONSULTATIFS
POUR LA DISTRIBUTION DE GAZ DE PETROLE
LIQUEFIE

Dans le cas considéré, un certain nombre d’importantes sociétés de consul-
tants avaient été invitées 4 soumissionner. Quatre d’entre elles avaient fait
des offtes, et I’adjudication a été effectuée apres avoir pris en considération
Pexpérience pertinente, le personnel prévu, la portée du travail indiqué et
les honoraires demandés par chacunc des sociétés candidates.

INDICATIONS RELATIVES A LA PORTEE DES SERVICES CONSULTATIFS DEMANDES
CONCERNANT LA DISTRIBUTION DE GAZ DE PETROLE LIQUﬁFIé

Le conseil des ministres du pays Y a chargé I'office d’Etat compétent
(OEC) de procéder 4 une étude de Pexploitation de la concession visant la
commercialisation ct la distribution de gaz de pétrole liquéfié (GPL). Ce GPL
est acheté 4 la Compagnie du Gaz par diverses sociétés qui procédent i sa dis-
tribution dans tout le pays. La Compagnie du Gaz a été constituée par la fusion
d’une compagnie A et d’une compaguie B. La compagnic ainsi formée posséde
deux installations de stockage en vrac dans la localité D, deux autres dans la
localité E et une autre encore dans la localité F. La compagnie A avait commencé
a fonctionner peu aprés 1950 et ses ventes avaient angmenté rapidement pendant
ies premiéres années; une progression continue avait été enregistrée ensuite
chaque annéc. La compagnie B n’existait que depuis deux ans environ.

Les prix de vente au détail du GPL dans certaines parties du pays sont
actuellement trop élevés sans raison valable et la structure générale des prix
présente des anomalies. Un rapport officiel révele I'application de méthodes
de travail incompatibles avec les exigences de la sécurité et constituant un danger
pour les vies humaines et pour les biens. Des rapports officieux laissent entendre
que 'exploitation et la direction manquaient d’efficacité.

REsuMmE

Apres consultation du Ministere du Commerce et de I'Industrie, ’OEC
a décidé d’établir le plan d’une enquéte sut Pindustrie du GPL qui serait effectuée
par des consultants ou des conscillers externes et comporterait deux tétes de
chapitre :
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a) Conseils et assistance de caractére concret destinés 4 une « Compagnie
du Gaz » existante :

b) Formulation d’une politique que le Gouvernement et POEC appliqueraient
4 'ensemble de I’industrie du GPL.

En outre, 'OEC a consulté le président de la Compagnie du Gaz, qui
s'est déclaré prét a demander par I'intermédiaire de 'OEC des conseils externes.
Comme geste de bonne volonté ct afin d’encourager une coopération efficace,
la Compagnie du Gaz a accepté de payer 50p. 100 des honoraires et des frais affé-
rents i la partie de ’enquéte qui portait sur ses activités,

Ces indications générales quant aux services consultatifs voulus définissent
la tiche 4 accomplir et les consultants seront invités a établir leurs soumissions
sur ces bases. L’ordre des phases successives et la fagon d’aborder le probleme
sont laissés 4 la discrétion du consultant, qui doit cependant mentionner briéve-
ment dans son offre la maniére dont il entend mener ses investigations, la durée
probable de I'enquéte, ainsi que le nombre et les qualifications des personnes
qu’il emploiera dans ce but.

A titre de premiére mesure, il pourrait étre opportun d’effectucr une étude
détaillée de la Compagnie du Gaz pour examiner ensuite la situation de 'cnsemble
de cette industrie. L’objectif ultime de 'enyueie est d’assurer aux consommateurs
une distribution de GPL aussi peu coiteuse et aussi sire que possible.

Etnde envisagée portant sur la Compagnie du Gag (Partiel)

1l est proposé que I’étude du consultant porte sur les points -i-aprés :

#) La situation financiére de la Compagnie, y compris une évaluation de son
actif et de son passif, et I’établissement d’un état indiquant son inventaire, ses
usines et ses équipements, afin de déterminer la valeur nette de Pentreprise.

$) Une étude de marché montrant les ventes effectives et potentielles de GPL.

¢) Les doubles emplois et chevauchements des activités des compagnies
ayant fusionné, afin de rationaliser I'organisation unique en place.

d) La gestion et le fonctionnement des usines et installations, avec des
recommandations visant a éliminer les pratiques inefficaces ou erronées.

¢) Une estimation de la rentabilité, une étude des prix de revient unitaires
et une indication du seuil de rentabilité, avec des recommandations concernant
entretien, les taux d’amortissement, le controle des frais d’exploitation et des
marges bénéficiaires.

f) Le sytéme de direction et 'organigramme de l'entreprise, le systéme et
les méthodes de comptabilité, la répartition des fonctions, les besoins en main-
d’ceuvre et personnel de bureau, le baréme des salaires et la politique appliquée
a I'égard du personnel.

£) Des recommandations relatives 4 la mise en ccuvre du consultant.

4) Des recommandations relatives & la sélection et 4 la formation des cadrcs

de direction.
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Formulation da la politime  swivre par 'O EC (Partie 2)

La portée de la mission 4 remplir i cet égard omprend :

4) La détermination du potentiel futur de I'industric du GPL dans le pays
par rapport aux industrics concurrentes ct aux autres produits pétroliers : des
estimations d: |'augmentation de la population et de la demande de GPL dans
I’avenir.

$) La fixation d’un prix de vente maximal ou d’une structure de prix appli-
cable 4 I’ensemble du pays.

¢) 1’adoption d’un réglement de sécurité pour le GPL et de normes minimales
pour les installations et le matériel, avec des recommandations visant 4 instituer
un contrdle gouvernemental obligatoire de I'observacion de ce réglement et de
ces normes.

d) L’étude des droits de 'OEC en matiére de concessions en vue de sa
participation éventuclle dans lc cadre de la Compagnic du Gaz; étude de la
procédure de délivrance des licences.

¢) Une étude succincte portant sur d’autres compagnics du gaz, avec des
recommandations visant 2 améliorer les conditions de sécurité et d’exploitation.

Conditions fixies par contrat

a) Le consultant est responsable vis-d-vis du directeur-général de 'OEC, ou
de son suppléant, et c’est 2 lui qu’il présente ses rapports.

b) Toutes les dépenses nécessaires relatives au personnel de buresu, aux
télégrammes ct frais de poste sont a la charge de I'OEC.

¢) Tous les frais de voyage hors de la capitale du pays — si¢ge de 'OEC —
et tous les frais de séjour sont i la charge de 'OEC.

d) Les consuluants doivent soumettre leurs offres au directeur-général de
I’OEC sous pli cacheté avant I'expiration du délai fixé.

¢) Les offres peuvent étre éablies en fonction d’un taux per diew, ou sur la
base des frais encourus plus une somme fixe ou encore sur la base d’'une somme
forfaitaire, en indiquant la durée probable de la mission.

/) Les consultants ayant l'intention de soumissic  .er ont la faculté d’effec-
tuer 2 icurs frais une enquéte préliminaire sur place afin de pouvoir faire des
offres plus réalistes. En cas de besoin, I'OEC organisera les visites requises et
fournirs l’assistance ou les rensecignements complémentaires qui lui sersient
demandés.

Cesn® 2 SELECTION D’UN CONSULTANT EN VUE DE LA
CRRATION D’UNE CIMENTERIE DANS UN PAYS
EN VOIE DE DEVELOPPEMENT

Un gisement de caillasse calcaire récemment découvert fut jugé suffisant
pour entreprendre la production de ciment et une compagnie fut constituée pour
la fabrication, la vente et 'exportation de ce ciment. Un appel d’offres fut établi
et communiqué 3 des sociétés de consultants nationales et étrangires en vue
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de la réalisation d’unc séric d’¢tudes : unc étude approfondie du gisement pour
déterminer son importance exacte, sa composition et son aptitude a soutenir
une production de ciment suivie ; une étude des dimensions du marché intérieur
ct des marchés étrangers ; unc étude préliminaire du plan et de 'emplacement
dc Pexploitation ; et enfin une étude des possibilités de réalisation. En outre, le
consultant devair établir les spécifications ¢t cahiers des charges relatifs aux
équipcments, aux travaux de génic civil ¢t aux aména,ements auxiliaires, et
coordonner ct controler le montage de la fabrique.

Il érait précisé que chaque soumission devait étre remise dans deux en-
veloppes cachetées marquées A ct B qui scraient ouvertes 'une aprés I'autre.
L’enveloppc A devait contenir des pieces et renscignements concernant la société
de consultants et devant servir de base pour juger de ses qualifications. L’enveloppe
B ne serait ouverte que pour les consultants ju;és acceptables au vu des ren-
seignements trouvés dans I'envcloppe A. Quant aux consultants dont les quali-
fications paraitraient insuffisantes, lcur coveloppe B leur serait rendue sans avoir
été ouverte. Les sociétés étrangeres devaicnt avoir un représentant dans le pays
ou conclure pour la durée du projet une association temporaire avec une société
nationale ou un consultant individucl établi dans le pays. La date limite pour
soumissionner ct la datc d’ouverture des soumissions étaient indiquées dans

'appel d’offres.
L’enveloppe A devait contenir les piéces ou renseignements ci-apres :

a) Le nom de 'organisation candidate, I'année de sa creation, le pays dans
lequel elle avait été constituée, le nombre de ses employés et le montant de son
capital social ;

b) Les noms et qualifications des membres du personnel qui seraient affectés
au projet ;

¢) Le nombre, I'importance et les résumés d’études de projets similaires 2
’objet de la soumission ;

d; Des lettres authentifiées émanant de clients satisfaits ;

¢) Une garantie bancaire attestant que le consultant n’a pas de liens directs
ou indirects avec un fournisseur ou un fabricant quelconque ;

f) Une garantie bancaire de 2 500 dollars attestant que le consultant en
question, s’il était désigné, ne déclarerait pas forfait ;

&) Un document signé confirmant que le consultant serait lié par le prix
demandé pour ses services ;

) La portée exacte du travail qui serait accompli au cours de chacune des
phases prévues ;

i) La durée (en mois du calendrier) de la préparation de chaque phase ;

J) Toutes brochures, publications ou autres documents que le consultant
estimerait nécessaire de joindre a son oftre.

L’enveloppe B devait contenir une indication du codt de chaque phase,
cc colt pouvant inclure ou exclure les frais de voyage, les frais de séjour et autres
débours. Si les débours n’étaient pas compris dans le montant indiqué, ce fait
devait étre clairement précisé.

Tous les consultants ayant soumissionné furent agréés comme possédant
les qualifications requises & la suite de 'examen des renseignements fournis
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dans les enveloppes A. Les enveloppes B furent alots ouvertes, et les offres
soumises 4 une évaluation. Deux scciétés furent alors sélectionnées et les négo-
ciations commencérant sur la base des renseignements contenus dans les enve-
loppes A et B.

Les deux sociétés retenues étaient 'une et P'autre établies dans le pays et
v’étaient associées pour la circonstance i des sociétés de consultants étrangéres
hautement qualifiées et jouissant d’ane excellente réputation. Dans le cas
considéré, le client préféra mener les négociations parall¢lement et simultanément
avec les deux sociétés nationales. Chacune d'elles fut priée de soumettre des
estimations pour une fabrique capable de produire 400 ou 600 tonnes de ciment
par jour; aprés de longues négociations, ’une de ces sociétés se vit adjuger le
contrat.

Cas u° 3 ETUDE DES POSSIBILITES DE CREATION D’UNE
PAPETERIE UTILISANT LA BAGASSE COMME
MATIERE PREMIERE

La tobrication de papier 4 partir de la bagasse de canne & sucre n’est plus
une nouveauté. Des papeteries utilisant la bagass: fonctionnent avec succés
dans plusicurs pays en voic de développemen*. .otamment & Formose, au
Mexique et i Cuba. Mais il c.t généralement difficile, pour des raisons techniques,
de fabriquer des papiers de qualité avec de la bagasse ct c’est pourquoi des
quantités considérables de cette matiére premiére restent inutilisées.

Un client d’'un pays en voic de développement s’est assuré les services
d’un consultant qu'il a chargé d’étudier les possibilités de créer une fabrique
de papier qui utiliscrait la bagasse. Le consultant a effectué une enquéte compléte
sur le terrain. Il a procédé a une évaluation quantitative ct qualitative de la
matiére premiére, il a étudié les produits envisagés du point de vue technique
et économique, examiné les endroits ou la fabrique pourrait étre située et les faci-
lités annexes, et fait une estimation des investissements nécessaires, des codts
de production et des profits escomptés.

La demande de papiers de correspondance et d’imprimeric augmente rapide-
ment dans les pays en voic de développement. Dans le pays en question, la
consommation nationale a atteint 41 000 tonnes par an, dont les 50 p. 100 doivent
&tre importés. Bien que la canne 3 sucre soit cultivée dans ce pays, la bagasse
n’y est pas utilisée. Le client possede déja 4 sucreries et souhaite accroltre son
activité manufacturiére en ouvrant 3 nouvelles sucreries. Les sucreries existantes
fournissent 83 000 tonnes de bagassc par an. Les deux-tiers de cette quantité
sont consommés comme combustible dans les sucrerics elles-mémes et le reste,
soit 28 000 tonnes (poids résiducl aprés séchage), est jeté, ou vendu comme combus-
tible. En outre, la bagasse que fourniraien® les 3 sucreries supplémentaires est
estimée 4 11 667 tonnes (poids résiduel), donnant ainsi un tonnage total dis-
ponible pour une fabrication industriclle de 39 667 tonnes.

La quantité de papier qu’on peut obtenir a partir de la bagasse équivaut i
38 p. 100 du poids de la matitre premiere. Pour le tonnage mentionné ci-dessus,
on aurait donc: 39 667 tonnes x 38 p. 100 = 15 073 toanes de papier par an,
soit environ 45 tonnes par jour. Le :hiffre indiqué doit étre rectifié pour tenir
compte de ’humidité relative du papier :
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45 tonnes x 1,06 = 50 tonnes par jour.

Sur la base de cette estimation, il a été jugé possible de construire une
installation capable de produire 50 tonnes par jour de papiers de qualité pour

la correspondance et I'imprimerie, utilisant pour cela le procédé de blanchiment
«kraft »,

Les plans de la fabrique furent établis en conséquence et le coiit de la construc-
tion fut estimé i environ 15,5 millions de dollars des E.-U. Ce montant
couvrait non sculement les machines et les équipements nécessaires pour le
traitement de la pite et du papier, mais aussi Pinstallation de production de

courant, le four de récupération, le matériel d’électrolyse et les facilités mises a
la disposition du personnel.

Les investissements cxigés pour la papeterie compléte, y compris la centrale
d’électricité, 1'atclier d’électrolyse et la récupération, sont indiqués ci-dessous
en niilliers de dollars des E.-U. :

Prod.du  Prod. de  Atelier  Aulier  Total
papier courant  lectrolyse  récup.

Bdtiments ............. 2264 207 124 103 2698
Machines et équipements 5 534 1 400 40 1110 8384
Total ... 7798 1 607 464 1213 11 082

Constraction et ins allations mécaniques

Le colt estimé de I’ensemble du projet, depuis le commencement des travaux
de construction jusqu’i la premiére mise en service, se trouvait réparti comme suit :

(en milliers de dollars
des E.-U.)
Terrain et aménagement, y compris le taccordement ferro-

VIRIfE L. 854
Bitiment de fabrique et travaux de génie civil ............ 2 698
Machines ¢t équipements, dont :

Cnat des machines et équipements ................. 8 384
Acsurance et transport tesrestre .................... 126
Transport masitime .............................. 420
Droits de douane ......... e e e, 610
Montage et miscenplace ......................... 661
Logements .................. ..., 379
Brevets et connaissances techniques .................... 504
Réserve pour imprévu ........................o L.l 205
Intéréts sur emprunt & étranger ....................... 601
Total ... 15 442
Cofits de production

L'ensemble des frais d’exploitation et des prix de revient d’une fabrique
syant une capacité annuclle (en fonctionnant 330 jours par an) de 16 500 tonnes
de papier de premiére qualité se répartissent comme suit :
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(en milliers de dollars
des E.-U.)
Frais de productiondirects ............................ 1681
Miseenballes .............. ...l 138
Energie (cott indirect) ....................iiiiiii.l, 22
Main-d’eeuvre (codtindirect) .......................... 280
Entretien ... ... ... . .. L 42
ASSUTANCE ... .. e 12
Amortissements ......... ... 0 1100
Intéedts .. ... 601

Total ... 3876
Taxe sur les ventes (12 p. 100) ... 465

TorAL GENERAL ... 4341

Rentabilité

Le bénéfice cstimé d’une fabrique produisant 50 tonnes de papier par jour
s’obticnt de la fagon suivante :

(on dollars des E.-U.
par towne)
Prix de revient net, sortic usine ........................ 261
Valeur marchande moyenne des papicers de correspondance ;
de 1™ qualité ...l 420 ;e
Bénéficc par tonne (420-261) ......................... 159 i
Bénéfice annucl : 159 x 16 500 t = 2 623 500 i

Le taux de bénéfice annuel par rapport au capital investi est donc :
Bénéfice : 2623 500 — 16,9 p. 100

Capital : 15 442 000

Réalisation

Sur la base du rapport du consultant, le client a regu I'sutorisation du Gou-
vernement lui permettant de créer la fabrique de papier envisagée, et les travaux
de construction ont maintenant commencé.

Cuné AMELIORATION DE LA PRODUCTION ET DU RAFFI-
NAGE DU SEL OBTENU PAR ACTION SOLAIRE

EXPOSE DU PROBLEME

En 1955, un pays en voic de développement situé au Moyen-Orient con-
sommait annuellement environ 20 000 tonnes de sel obtenu par évaporation au
solcil. Sur ce total, prés de 15 000 tonnes étaient importées ; le sl importé était
de meilleure qualité que le sel produit dans le pays, qui était obtenu par des
procédés rudimentaires laissant dans le chlorure de sodium la totalité des scls
de calcium et de magnésium qui s’y trouvaient.

IR R
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Les consommateurs industriels et les importateurs faisaient pression sur les
aucorités pour obtenir des licences d’importation portant sur des quantités plus
importantes, mais ils se heurtaient 4 I'opposition des producteurs indigénes.
Ceux-ci étaient en majorité de petits entreprencurs produisant annuellement de
400 a 500 tonnes et qui comprenaient parfaitement qu’une politique d’impor-
tation plus libérale mettrait fin a leur activité. Mais ils ne parvenaient pas non
plus 2 améliorer la qualité de leur produit.

Ce sel érait obtenu dans la zone coétiére, sur des terrains appartenant au
producteur ou loués a I’Etat moyennant une redevance anuelle de 1,60 dollar
des E.-U. par métre carré. Ces terrains ne se prétaient guére a la production de sel,
étant rocailleux et situés a des niveaux différents. Des nappe- de ciment avaient
été posées sur la roche de maniére 4 constituer de petits bassins de faible profon-
deur, de forme irrégulierc ou rectangulaire, ayant chacun une superficie de 15 a
20 metres carrés. Cette configuration ne permcttait pas a ’eau de mer ou aux eaux
saumitres de circuler naturellement, 1i d’évacuer les eaux-méres une fois que le sel
s’était cristallisé. Il fallait donc pomper ’eau de mer pour I’amener dans les bassins
cimentés, au moyen d’éoliennes ou de pompes a piston.

Au moyen de raclettes, le sel déposé sur le ciment des bassins était entassé
sur les murets périphériques afin d’éliminer ’eau encore présente, avant d’étre
emballé dans des sacs en toile pouvant cuntenir chacun 120 kg. Ces sacs restaient
pendant un jour ou deux au bord des salines avant d’étre transportés aux centres
de raffinage ou livrés a Pindustrie. Dans les raffineries, le sl était broyé et soumis
a un séchage thermique ; on ajoutai: ensuite des produits chimiques pour améliorer
sa fluidité. Rien n’était fait pour éliminecr le sulphate de calcium insoluble et
les chlorures de calcium et de magnésiaum qui donnaient a ce sel un goit amer,
une fort- hygroscopicité, une propension i la déliquescence et 2 s’agglutiner en
croltes.

Le prix payé pour le sel ainsi produit variait entre 1 et 1,60 cent des E.-U,
par kg sur les licux de production, selon la qualité (fixée arbitrairement), alors
que le prixdu sel importé sur les marchés locaux était de 34 4 cents des E.-U par
kg pour le gros sel et de 20 4 25 cents des E.-U. par kg pour du sel de table de
premiére qualité. Les importations étaient contingentées.

La seule solution était d’améliorer les méthodes de production et la qualité
du sel indigéne. 11 serait alors possible de répondre de manitre plus satisfaisante
aux besoins de la consommation domestique et industrielle et le sel indigéne
pourrait étre vendu plus cher sur le marché national. I fallait trouver un consultant
capable d’étudier les installations de production, de procéder i un examen complet
de la situation et d’indiquer les mesures nécessaires pour améliorer les méthodes
de production afin d’obtenir davantage de sel de meilleure qualité.

CHOIX DU CONSULTANT ET CONTRAT

Le nombre des consultants spécialisés dans la production de sel par action
solaire est trés limité. Les personnes possédant une grande expérience de ces
questions sont toutes employées par des sociétés produisant du sel, ou sont
indisponibles pour d’autres raisons. Il fut donc difficile de trouver des consul-
tants auxquels il serait possible de faire appel et on demanda aux attachés com-
merciaux des ambassades de pays industrialisés de bien vouloir faciliter les re-
cherches.
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Deux des plus gros producteurs de sel du monde furent contactés directement ;
le probléme leur fut exposé en les priant de fournir 'assistance voulue. Mais Ia
correspondance engagée n’aboutit finalement qu’a des refus.

Un consultant en production de sel ayant une connaissance approfondie
des différentes méthodes utilisées pour raffiner le sl brut obtenu par évaporation
au soleil fut alors contacté dans un autre pays, mais il avait malheurcusement des
liens étroits avec une maison d’équipements dont il était déji le consultant en
titre. Les autorités s’adressérent finalement 4 un expert réputé qui avait formé
88 propre société de consultants en matiére de production de sel par action solaire
et qui connaissait parfaitement les conditions dans lesquelles s’effectusit cette
production dans différentes parties du monde. Le probléme lui fut exposé en lui
demandant de coopérer 2 sa solution.

Un contrat précisant la portée de la mission ainsi que les conditions adminis-
tratives ct financitres fut alors rédigé et envoy¢ au consultant pour qu'il le signe.
Ecant donné Iz portée relativement limitée de I mission, un grand nombre des
conditions avec des consultants avaient pu &tre omises. Le consultant devait
venir passer un mois dans le pays pour étudier la situation et rédiger ensuite le
rapport contenant scs conclusions et ses recommandations et le soumettre dans
un délai de trois mois aprés son dépare.

Les honoraires!” du consultant comprenaient :

Le prix du voyage aller et retour par avion, en premiére classe.

Une indemnité de séjour de 100 dollars des E.-U. pat jour pendant une
pétiode de 30 jours.

Pour la rédaction du rapport, une rémunération de 100 dollars des E.-U. par
jous, avec une majoration de 100 p. 100 pour frais généraux, pendant une péri
ne pouvant dépasser 15 jours, soit au maximum: 200 x 15 — 3 000 des
E.-U.

Les frais de voyage dans le pays, les frais de poste, téléphones, télégrammes
ct autres menus débours seraient A la charge du client,

AcTivires ET CONSTATATIONS DU CONSULTANT

Lorsque le contrat cut été signé, le consultant demands i recevoir la docu-
mentation et les renseignements ci-apres :

#) Des cartes du pays montrant od se trouvait s zone de production ;

#) Des données météorologiques (pluviosité, régime des vents,
hygrométric i » minimale et moyenne, début et fin de la saison des
pluies, durées d’insolation, etc.);

¢) Des données relatives i la production et 4 Ia saison de production ;

d) Des résultats d’analyses typiques et des échantillons de sel;

c)Duphotognphiadubunimdepmductionetduimnlhdmde
séchage, et tous autres renseignements disponibles.

Tout cela fut envoyé au consultant avant son arrivée dans le pays. La lisison
avec le consultant fut assurée par I'Institut national de recherche industrielle, un

' Le projet en question a été exbcuté en 1955. Les conditions indiquées ne ee-
raient plus lv,ula’!:lu aujourd’hui.
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organisme nouvellement constitué qui réussit & fournir les données et les ren-
scignements de caractére technique (échantillons, analyses, cartes, etc.) néces-
saires et & régler les questions administratives (contrats, prise des rendez-vous
et traasport). Les membres de PInstitut savaient, & la suite d’investigations
précédentes, qu’il ne pouvait y avoir que trois solutions possibles. Leurs vues
furent communiquées au consultant et au ministére compétent.

a) La premiére solution possible était de maintenir sans changement les
diverses phases de la production et d’améliorer le produit, c’est-a-dire le sel,
par des moyens physiques de raffinage (lavage i contre-courant des eaux saturées
de sel) en procédant ensuite & un séchage trés poussé et <ventucllement au
broyage. Cette solution était celle qui exigerait les investissements les moins
élevés. Mais le sel ainsi obtenu resterait de qualité inféricure a celle du sel de
table cristallisé importé, bien que comparable au sel importé destiné i des usages
industricls.

#) Unc autre solution consisterait i purifier le sel par des moyens chimiques
avant de le concentrer et de procéder i sa recristallisation dans des évaporateurs
sous vide i double ou triple effet. Le sel qu'on obtiendrait ainsi serait pur, de
structure cristalline, ¢t comparable au meilleur sel de takle importé. Mais cette
solution serait beaucoup plus onéreuse. La mise de fonds initiale et la consom-
mation d’énergie seraient aussi cousidérablement plus élevées.

¢) La troisiéme solution consisterait & déplacer I’ensemble des activités de
production de sel pour les installer dans une région ot la topographic et la com-
position des sols permettraient I'emploi de méthodes rationnelles pour les
opérations de concentration, de cristallisation et de ramassage. Bien que cette
solution soit extrémement intéressante du point de vue technologique, elle
aunit de nombreux inconvénients sur le plan social, et comme I'un des principaux
objectifs était d’améliorer la situation des cinq cents familles qui se consacraient
A la production de sel, toute solution recommandée devair obligatoirement
tenir compte de ce facteur.

PROGRAMME DE TRAVAIL DU CONSULYANT

Les obligations du consultant dans le pays étaient les suivantes :

s) Procéder & une enquéte systématique le long du littoral afin de déterminer
dans quelle mesure une partie quelconque de cette zone pouvait se préter a la
production de sel ;

b) Prélever des échantillons d’eau de mer li ou la configuration du littoral
se prétenait 4 la construction de salines ;

¢) Visiter des salines typiques et faire une étude détaillée des méthodes de
. production utilisées, en accordant une attention particulidre i la densité, 4 la
concentration et aux rendements ; -

d) Visiter quelques installations de séchage pour étudier leur plan de travail,
I’efficacité des séchoirs et les rendements obtenus ;

#) Recueillir des échantillons de sel dans les bassins d’évaporation. Sur la
base de critires arbitraires fondés sur la teinte et 'aspect, ces échantillons avaient
été classés sur place comme «trés bons », « bons », « passables » et « mauvais ».
Tous ces échantillons furent envoyés au laboratoire aux fins d’analyse et pour
déterminer les quantités ct la nature des impuretés présentes.
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CONSTATATIONS DU CONSULTANT

a) Toutes les terres plates de la zone cotiere étaient cultivées (légumes,
plantations d’orangers ou de bananiers). Quelques terrains plats étaient disponi-
bles au voisinage des villes, mais leurs prix étaient beaucoup trop élevés pour
qu’on puisse y installer des salines.

b) La salinité de ’eau de mer était uniforme tout le long de la céte. Tout
autre emplacement serait donc plus avantageux du point de vue de la concentration.

¢) La maniére dont les bassins d’évaporation étaient construits était con-
traire 4 toutes les régles établies. Ces bassins étaient trés petits, ils se trouvaient
4 des niveaux illogiques et les matériaux utilisés ne convenaient pas du tout.

En régle générale, les salines sont généralement aménagées dans de vastes
zones absolument plates ot il est possible de profiter des marées (aucun pompage
n’est alors nécessaire, on ouvre les vannes pendant le flux, on les ferme
pendant le reflux). Chaque bassin d’évaporation et de cristallisation a une
supetficie qui peut vatier de 1000 2 plus de 10 000 metres carrés. Le fond de
ces bassins est constitué par l'argile naturelle trouvée sur place ct travaillée au
rouleau compresseur. Les murets sont faits de la méme matiere ; ils sont parfois
étayés latéralement par des planches. Les bassins sont aménagés de maniére i
permettre I'écoulement des eaux saumitres dans chacun d’eux successivement.

d) La méthode consistant i attendre I’évaporation de toute I’eau pour
ramasser ensuite le résidu était extrémement rudimentaire, Les différents produc-
teurs procédaient a I'évacuation de la saumure 3 des concentrations différentes.
La mince couche de sel qui s’était déposée était ramassée chaque fois et le

bassin était rempli 4 nouveau, ce qui donnait lieu 3 environ 12 2 15 récoltes
par an,

La technique rationnelle;consiste a évaporer 'eau de mer jusqu’a une concentra-
tion de 24° Baumé, ce qui précipite la totalité du sulfate de calcium. La cris-
tallisation du chlorure de sodium présent dans la saumure s’effectue entre
24° et 28° Baum¢ et les eaux-meres contenant encore tous les éléments amers
sont rejetées. D’autre part, le ramassage du sel déposé ne doit se faire qu’une fois
par an. On obtient ainsi une couche de sel de 10, 12 ou méme 15 centimétres
d’épaisseur, ce qui facilite grandement le raclage et réduit 4 un minimum la conta-
mination due au contact avec le fond du bassin. Bien que cette méthode ne puisse
étre appliquée dans ses moindres détails, elle fut recommandée, dans la mesure
du possible, parce qu’elle améliorerait beaucoup la qualité du sel récolté. Son
application compléte était impossible en rai.on de la configuration des zones
de production et de la diversité des niveaux auxquels se trouvaient les différents
bassins.

¢) Il n’y avait aucune corrélation entre le classement qualitatif des sels
produits dans le pays et les pourcentages d’impuretés constatés. D’importantes
variations avaient été relevées dans la composition du sel fourni par les différents
producteurs. Un sel classé comme «bon» était en réalité moins pur qu’un
sel classé « mauvais », et un sl classé comme « passable » était plus pur qu’un
autre classé «excellent ».
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RAPPORT ET RECOMMANDATIONS DU CONSULTANT

Pour les raisons indiquées ci-dessus, il fut recommandé que les installations
de production soient maintenues 1 ol elles se trouvaient, mais en adoptant des
méthodes de production appropriées pour contrdler la densité aux différentes
étapes de la concentration et de la cristallisation,

La méthode recommandée ne pouvant étre appliquée de fagon compléte, le
sel produit contiendrait encore des impuretés. La technique du lavage & contre-
courant effectué 4 plusieurs reprises avec des eaux saumatres, avec séchage en-
suite, pouvait fournir la :olution du probléme posé. Le sel obtenu selon cette
technique aurait une pureté de 99,6 4 99,7 p. 100, ce qui serait suffisant pour tous
les usages industriels. Environ 25 p. 100 du sel raffiné serait broyé, calibré, traité
et emballé pour étre utilisé comme sel de table. La capacité recommandée pour
Pinstallation de raffinage était de 15 000 tonnes par an.

Le rapport du consultant comportait encore les éléments suivants :

@) Schéma général et indication du circuit pour I'installation de raffinage ;

b) Liste, description succincte et prix des différentes pidces de I’¢quipement
nécessaire (noms, quantités et dimensions) ;

¢) Devis de la consommation « matieres » et rendements prévus ;

d) Estimation des besoins en bitiments, terrain, équipements, main-d’ceuvre,
combustible et emballages ;

¢) Investissement nécessaire ct colits de production.

Le poste « Investissement » se décomposait comme suit :

(en dollars des E.-U.)
Cott de I’équipement installé (honoraires du consul-
tANt COMPIIS) . ..ottt iienn 184 000
Bitiments et travaux d’aménagement ........... 94 000
Prixdutermin .............................. 15 000
Fonds de roulement & prévoir, couvrant notam-
ment les matiéres premiéres, le stock de sel
eterédit ... .. 35000
328 000

Les colts de production avaient été calculés en supposant que le sel brut con-
tiendrait 80 p. 100 de sel pur, et que, compte tenu des quantités perdues pendant
les opérations de ramassage et lors de ’évacuation des eaux-meres, le rendement
scrait de 70 p. 100 :

Cofits de production (en cents des E.-U.)
Sel brut 2 1,85 cent parkg ............. 2,650
Main-d’euvre (ouvriers et employés) .. ... 0,420
Services publics ................. ... 0,148
Entretien et fournitures ................. 0,170
Amortissements, impots, assurances ...... 0,220

soit 3,608 par kg

1T P PR
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Les prix de vente proposés, compte tenu des tendances du marché i ’époque,

étaient les suivants :
Sel raffind Sel raffind
(sdebd, on sac5 de (traité e secs

50 &) de 1 Ag)
(en conts par Rg) (e cents par Kg)
Prix de revient (emballage compris) . 3,9500 6,5500
Frais publicitaires ................ 0,0164 0,6550
Livraison aux centres de
consommation ................ 0,1640 0,1640
Bénéfice du syndicat et réserves . ... 0,4750 1,5200
4,6054 8,8890
Prix arrondis d ..... 4,6 cents/kg 8,9 cents/kg

Le sel produit étant de meilleure qualité, on pourrait le vendre & des prix plus
élevés que le sel grossier précédemment commercialisé dans le pays.

RECOMMANDATIONS ET CONCLUSIONS GENERALES

La solution suggérée érait techniquement et économiquement satisfaisante.
Son application permettrait i 'industrie du scl nationale d’améliorer sa production
et de prospérer. En outre, pour les producteurs, le prix de 1,9 cent des E.-U.
par kg pour le sel que leur achéterait la raffinerie était avantageux. Les produc-
teurs de sel se verraient en outre réserver le droit exclusif de créer la raffinerie
prévue et la répartition des actions se ferait en fonction de la capacité de production
de chacun d’eux. Les producteurs sc constitueraient cn un syndicat ou une coopé-
rative qui prendrait la direction des opérations industrielles et commerciales.

Le Gouvernement fut prié d’accorder son appui financier & I’exécution du
projet. Le soin de donner suite au rapport et d’assurer la mise en cuvre des
recommandations qu’il contenait fut confié & I'Institut National de recherche
industriclle, déja responsable de la coordination de toute I'opération.

FINANCEMENT

Sur la base du rapport détaillé établi par le consultant concernant les possi-
bilités de réalisation, le Ministere de I’Industrie élabora le plan de financement
suivant. Une société par actions serait constituée, dont le capital social serait
fourni & raison de 60 p. 100 par le Gouvernement et de 40 p. 100 par les produc-
teurs de sel. Le montant du capital social ainsi souscrit devait étre d’environ
328 000 dollars des E.-U. Chaque producteur sc verrait offrir la faculté d’acquérir
un nombre d’actions correspondant 4 sa capacité de production annuelle et il
surait en outre la possibilité, durant les 5 premitres années, d’acheter des actions
supplémentaires dont le total pourrait atteindre au maximum 150 p. 100 de sa
participation initiale. En fin de compte, la totalité du capital social appartiendrait
aux producteurs de sel qui feraient fonctionner I'entreprise pout leur propre
compte. A P’expiration du délai de cing ans, les actions qui se trouveraient encore
en possession du Gouvernement scraient offertes i toute personne désireuse
d’investir.

“hﬁwg s e T S i B
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RiALIsATION DU PROJET

Le consultant qui avait procédé i 1’étude des possibilités de réalisation ct &
I'évaluation préliminaire fut chargé de la phase suivante du projet, qui consistait
4 établir les spécifications techniques et les cahiers des charges, Ces cahiers furent
adressés & une quinzaine de fournisscurs en Europe et aux Etats-Unis, ce qui
amena la soumission de sept offres plus ou moins complétes. Aprés examen de
ces offres et vérification de leur coincidence avec les spécifications, le consultant
présenta scs recommandations au Gouvernement qui devait prendre la décision
su nom de la compagnie. Deux fournisseurs avaient été recommandés. Le re-
présentant de I'un d’eux prit I'avion pour le pays en question et le. contrat relatif
4 la fourniture des équipements nécessaires fut conclu avec lui.

Prenant en considénation le procédé qui serait appliqué dans I'usine et les
plans de I’équipement fabriqué par le fournisseur désigné, le consultant éeablit
slors le projet et les spécifications des travaux de construction et d’aménagement
de Ia fabrique et de ses accés. Une entreprise de travaux publics locale fut désignée
sur la base du cahier des charges préparé pat le consultant.

Les travaux commencérent deux mois plus tard et les bitiments étaient
suffsamment avancés pour qu’on puisse procéder au montage lorsque I’équipe-
ment commandé fut liveé. Tous les besoins correspondants & cet équipement
avaient été prévus dans les plans détaillés établis par le consultant qui furent
communiqués i I’entreprencur & mesure que les travaux progressaient. L’ensemble
du matériel fut liveé en trois fois au cours d’une période de huit mois. Quatre
mois aprés la commande, le montage de I'installation commenga sous le contréle
d’un ingénieus et d’un chef-monteur envoyés par le fournisseur. Le consultant et
la main-d’eeuvre fournie par le client assistérent aux travaux,

Entre-temps, une quaatité de sel évaluée & 200 tonnes fut amenée sur place
en vue des essais devant précéder la réception officielle de 'installation. Les
résultats obtenus furent conformes aux garanties. quantitatives et qualitatives
concernant le sel qui figuraient dans le contrat relatif & I’équipement et & la con-
sommation facturée par des services publics (courant, eau, etc.) dans les
limites prévues. Un document résumant les essais de réception fut rédigé par le
consultant et remis au Gouvernement. 80 p. 100 du prix total furent immédiate-
ment payés ; le reste, soit 20 p. 100, devait étre réglé moitié 4 la fin de la premidre
année et moitié i la fin de la deuxitme année de fonctionnement. Un manuel
d’entretien et une liste de piéces détachées furent également remis par le four-
nisscur i la demande de l'ingénicur-conseil. D’autre part, un programme de for-
mation facilement réalissble & I'intention du personnel de toutes catégories fut

en commun par le consultant et par I'Institut de recherche qui avait
contrdlé I'ensemble de I'opération.

Cauns ETUDE DES ACTIVITES DE PRODUCTION ET DE
COMMERCIALISATION DANS UNE MANUFACTURE

Le directeur-général d’une compagnie dont la production était vendue sur
le marché intéricur ct sur les marchés d’exportation s’adressa & un consultant
¢tabli dans le pays. Il lui expliqua que les activités de la compagnie en question
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SCtrouvaient’ compromises par la mauvaise gestton des ateliers et par Pabsence
d'un systeme susceptible dinformer la direction des plintes de la clientele (princi-
palement de la clieneéle étrangere). Le divecteur-général était tellement préoccupé
par cctte situation qu'il tenait quotidicnnerient des réunions consacrées A I'examen
des rapports signalant des retards dans les livraisons ou des réciamations émanant
de clicnts,

Les entretiens préliminaires entre le consultant ot les cadres supéricurs de la
compagnic clicnte ne permirent pas 1 la direction de déterminer si la mise en
place d'un systeme denregistrement des réclamations et adsprion de mesures
visant a4 améliorer la production ot entreticn permcttraicnt déliminer les digfi-
cultés constatées et aideraient la compagnic Jagmenter scs veates, Vu la com-
plexité ot Iampleur des operations et ¢tant donné insuffisance des donnecs
tiables que la compagnic pouvait tournir, le consultant fut autorisé i efiectuer une
enqucte préliminaire pour déterminer les domaines ou il y avait des problémes ct
pour classer ccux-ci dlapres leur urgenee ot leur articulation dans e temps.
Plusicurs domaines fonetionnels turent ainsi Pobjet de vérifications production,
commercialisation, tinances ot organisation,

Une étude de productivite portant sur les activites de fabrication, comportant
notamment unc revue de la disposition intéricure des usines, de Petticacite relative
de Putilisation de la nain-d'wuvre et des matiéres dans le contexte des exipences
du controle de la qualité, et des mesures de sécurite ct autres aspects analogucs,
montra qutau stade de la production, Pefticacité était tros satistaisante ¢t les couts
de production tout a tait normaux. Examinant les serviees commerciaux de
'entreprise, ies agents du consultant constaterent que les délsis de livraison
soutcnaicr favorablement la comparaison avee les normes les plus élevées prati-
quées pai des sociétés internationales du méme genre, Le pourcentage des récla-
mations relatives 4 des articles défectucux n’était pas spécialement ¢leve. Cepen-
dant, la compagnic n'avait Pis de stratégie commerciale bien arrétée pour établir
les spécitications de ses diffiérents produits, pour tixer la part relative e chaque
article dans I'éventail des fabrications, pour adopter une politique cn matier: de
publicité ¢t sc renscigner sur les préférences des consommateurs. 1in outre,
la compagnic essayait de lutter contee la concurrence sur des marchés o clle se
trouvait désavantagée alors qu'clle négligeait des marchés ou elle avait au con-
traire Pavantage,

Sur le plan financicr, Ia compagnic ne disposait pas des devises nécessaires
pour faire de la publicité ot soutenir ses filiales 3 Pétranger. 1a ditection ne
paratssait pas avoir d'idécs bicn précises sur la marche i suivre pour réuntr des
capitaux ¢t aucunce politique suivie nétait appliquée en matiere d'endettement.
Quant & P'organisation ¢t la gestion de la compagnic, des contlits d'ordre profes-
sionnel et 'absence d'un plan systématique de promotion se traduisaicnt par une
cfficacité réduite au niveau des directeurs des filiales étrangeres ¢t empéchaient la
compagnic de profiter du facteur essenticl que représente la succession assurée
par un personncel de vente expérimenté,

Lorsque ces constatations furent examinées avee les représentants de la
compagnic, il tut convenu que Pon s'etlorcerait avant tout de fixer une politique
financiére appropriée atin de pouvoir disposer des ressources requiscs pour soutenir
la concurrence sur les marchés étrangers. Simultanément, on décida de mettre
sur picd un programme d’étude des marchés qui permettrait de fixer la stra-
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tégic a appliquer au point de vue commercialisation et publicité. Quant a I'organi-
sation ct la politique que la compagnie devait suivre a I'égard de son personnel,
ces questions furent considérées comme secondaires ¢t remises & plus tard.

La compagnie clicnte constitua des comités chargés d'étudier ces questions
et dlarréier, avee Ie concours du consultant, les grandes lignes des mesures 3
preadre. Lorsque ces études furent terminées 3 la satisfaction du client et du
consultant, ce dernicr fut prié de mettre ses services A la disposition de la direction
pour P'exéeution des programmes adoptés.

Casn® 6 REDUCTION DES PRIX DE REVIENT UNITAIRES

Une importante compagnie manufacturiere d’un pays développé vendait
ses produits dans tout le pays. Cette compagnic employait 190 personnes ; les
ouvriers étaient membres depuis longtemps d’un syndicat national puissant. Les
relations entre le syndicat ct la direction avaient toujours éé excellentes ce que la
direction attribuait au fait que ledit syndicat avait accepté 'emploi de méthodes
permettant d’accroltre la productivité, 11 y a quelques années, la direction fut
prisc d’inquiétude lorsqu’elle constata que ses coits de production étaient A peu
prés identiques, voire supérieurs, a4 ccux des compagnics concurrentes
établics dans le méme pays. En particulier, la direction estima que les méthodes
de production appliquées dans P'industric considérée étaient périmées et que de
nombreuses améliorations pourraicnt y éire apportées si les problemes étaient
abordés de fagon convenable. En conséquence, clle décida de poser & unc société
de consultants les deux questions suivantes: Quel est le rendement maximal
qu'on peut obtenir par ouvricr ? Comment la compagnie pourrait-elle obtenir
ce rendement maximal ? Aprés unc enquéte approfondic, la direction cut avec les
représentants du consultant des entretiens préliminaires. A la suite de ces dis-
cussions, la direction fut convaincue qu'en dépir du fait que la compagnice appli-
quait des méthodes de production trés largement accepiées, ses prix de revient
unitaires pouvaicnt étre encore fortement abaissés. Elle pria donc le consultant
d’étudier le fonctionnement de 'entreprise et de présenter des recommandations
relatives i des changements 2 apporter aux méthodes de production pour diminuer
les prix de revient,

Avant que le consultant soit engagé, tous les ouvriers regurent 'assurance
qu'aucun d'entre eux ne perdrait son emploi & Ia suite des modifications qui
pourraient étre proposées, et que les taux de rémunération « aux pi¢ces » resteraient
les mémes. En outre, tous les membres de la direction et le personnel de mattrise
sedéclarérent convaincus que 'engagement d'un consultant aurait des conséquences
favorables pour la compagnic. La direction était d'avis que Pattitude du personnel
A I'égard des changements recommandés avait autant d'importance que les
recommandations clles-mémes. Tlle savait aussi que sans la coopération pleinc et

entitre du personnel de maltrise, les cfforts du consultant étaient d’avance vouds
A Péchec.

Deux mois plus tard, le consultant proposa des changements ayant pour but
d’accélérer sensiblement la production. La direction adopta ces recomman-
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dations qui, en fait, réduisaient les temps morts des ouvriers affectés 4 la produc-
tion. Les résultats furent spectaculaires : la production par journée de huit heures
sugmenta de 100 p. 100, ce qui diminua de moitié la durée d’exécution de chaque
pidce et le nombre des pidces en travail. D’autre part, les économies résultant du
nouvesu plan de travail se firent sentir principalement dans Is réduction du
montant des frais généraux imputés sur chaque pitce. Comme le personnel
travaillant & la production était rémunéré « aux pitces », les économies directes
réalisées grice sux reccommandations du consultant revinent i ce personnel sous
forme de salaires beaucoup plus élevés. Quant A la compagnie, elle profite des
svantages substanticls découlant de la réduction de ses frais généraux. De plus,
la diminution du temps nécessaire pour 1’exécution d’une commande a sugmenté
Ia souplesse de fonctionnement de I'entreprise ct sa position par rapport aux
compagnies concurrentes s’en trouve améliorée.




Annexce 2

SELECTION DES CONSULTANTS

QUELQUES EXTRAITS DE REGLEMENTS RELATIFS AUX
ACTIVITES DES CONSULTANTS ETRANGERS

RAGLEMENTS REGISSANT LES ACTIVITES DES INGENIEURS-CONSEILS RATRANGERS
DANS CERTAINS PAYS DU MOYEN-ORIENT 1%

Iran

1. Les qualifications de Pingénicur-conscil doivent étre certifides par le
Conscil de I’Enscignement supéricur d’Iran.

2. Tous les ingénicurs-conscils doivent demander un permis de travail
du Ministére du Travail; cc permis est déliveé par les agences consulaires
iranicnnes et doit étre obtcnu avant I’cntrée en Iran.

3. Toute société de consultants étrangere doit avoir un représentant dans
le pays, sans que ce représentant soit nécesssirement de nationalité
iranicnne.

4. Aucunc dispositipn n’exige qu’un ressortissant iranien soit membre
sssocié de la société érangére,

5. Les contrats sont généralement adjugés i la suite de soumissions sous pli
cacheté.

Irak

1. 1l faut une liccnce qu'on peut obtenir en s’adressant i 1’Association des
Ingénieurs dont le sitge cst & Bagdad, & condition que 'intéressé soit
titulaire d’un diplome d’Ingénicur déliveé par une Université ou un

« Collége reconnu.

2. Les étrangers doivent obtenir un permis de travail qu'il faut demander
4 la Direction Générale du Travail.

3. 1l n’est pas nécessaire que le consultant ait un représentant dans le pays.
4. Les contrats relatifs 2 des travaux ou installations d’ingéniéric sont
généralement conclus i la suite de négociations.
lsradl
1. Les ingénicurs doivent étre membres d’une organisation professionnclle
reconnue, ou diplomés d’une institution reconnue.
2. Aucune licence n’est exigée.

¥ K. L. Koller, “Rules for engineering consultants vary among Near-Eastern
countries”, International Commerce, Washington, D.C., e février 1965, p. 33,
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3. L’ingénicur doit se faire inscrire au Registre des raisons sociales et au
Minist¢re de la Justice, en déposant une déclaration indiquant ses noms
et prénoms, la nature de ses activités et son domicile professioncl, sa
nationalité et son domicile personnel.

4. Aucunc exigence quant 2 la représentation dans le pays ou la participation
d’un consultant israélicn,

5. Lcs contrats sont habitucllement le résultat de négociations, mais ils
sont aussi parfois octroyés sur la base de soumissions.

Liban

1. Les sociétés d’ingénicurs-conseils ne peuvent travailler dans le pays qu’a
condition d’y avoir un représcntant.

2. Le ressortissant libanais qui représente une société étrangére doit étre
lui-méme un ingénicur titulaire d’une licence délivrée par le Ministére
des Travaux Publics 'autorisant & cxercer et lui permettant de devenir
membre de I'Ordre des Ingénicurs,

3. Cette licence est accordée a des ingénieurs étrangers sur une base de
réciprocité.

4. Lcs contrats sont ou bien négociés, ou bien adjugés a la suite de sou-
missions.

5. Les contrats négociés sont généralement précédés par un examen préa-
lable des qualifications des candidats.

Koweit

1. Les ingénieurs-conseils désircux de travailler pour une clientéle privée
doivent obtenir une licence de la Municipalité de Koweit.

2, Les sociétés de consultants travaillant directement pour le Gouvernement
en vue de I’exécution de projets déterminés n’ont pas besoin d’une licence.

3. Les consultants travaillant 4 P'exécution de projets gouvernementaux
sont expressément excmptés de I'obligation d’avoir une agence 2 Koweit,
ou de s’assurer la participation d’un ressortissant de Koweit,

4. Les consultants ayant des liens directs ou indirects avec des fournisseurs
d’équipements ou de matiéres, des fabricants, des entrepreneurs de travaux
publics, des organisations commerciales, des représentants établis dans
le pays, des promotcurs ou des membres-correspondants ne sont pas
autorisés 4 soumissionner en vue de I'exécution de projets gouverne-
mentaux.

5. Les contrats sont généralement attribués i la suite de négociations, mais
il y a également des appels d’offres.

Arabie Saondite
1. Pas d’exigences relatives 4 une licence propremert dite ; I'inscription au
registre des sociétés d’ingénieurs-conseils équivaut a une licence.

2. Avoit un représentant dans le pays n’est pas une exigence absolue, mais
C’est tout de méme souhaitable.

3. Des étrangers ne peuvent pas agir en qualité d’agents exclusifs de consul-
tants étrangers.
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4. Les sociétés d’ingénicurs-conseils voulant ouvrir un bureau dans le
pays doivent prendre un associé¢ de nationalité saoudienne qui détiendrait
51 p. 100 du capital-actions et la part des ressortissants saoudiens dans
le total des salaires doit étre d’au morns 45 p. 100.

5. Les régles ci-dessus ne sont pas applicables & un contrat isolé.

En régle générale, les contrats sont attribués par voie de soumissions,
mais on a également recours dans certains cas 2 des négociations.

o

Turquic
1. Les ingénieurs étrangers doivent se faire inscrire auprés de la Chambre

compétente pour leur domaine d’activité. Cette inscription n'a qu’une
validité temporaire.

2. Les ingénicurs étrangers ne peuvent pas ouvrir de bureau permancnt en
Turquie. :

3. Les ingénicurs étrangers ne peuvent travailler que pour le compte d’une
entreprise locale titulaire d’un contrat concernant un projet particulier
exécuté pour le Gouvernement ou en vertu d’un contrat passé par le
Gouvernement pour I’exécution d’un projet déterminé.

4. Les contrats sont adjugés par voie de soumissions ou négociés.

5. Les Ministéres et Municipalités ne peuvent conclure un contrat qu'avec
la partie quia fait 'offre la moins onéteuse.

6. Des contrats négociés peuvent étre conclus avec d'autres organismes
d’Etat, ou pour I'exécution de projets du secteur privé.

Ripwbiiqme arabe unie

1. Les sociétés d’ingénicurs-conscils étrangeéres doivent obtenir un permis
de travail déliveé par le Ministére des Affaires sociales et du Travail,

2. Elles doivent obligatoirement étre représentées dans le pays par un
ressortissant de la R. A. U.

3. Ce représentant ressortissant de la R. A. U. doit &tre immatriculé au Minis-
tére de ’Economie.

QUELQUES EXTRAITS DE Engineers’ Overseas Handbook!®
(Mannel de I’ Ingénienr en mission & étranger)

Ce manuel énumere les principales exigences et conditions susceptibles
d’exercer une influence sur les possibilités qui s’offrent aux ingénicurs-conseils
américaing de travailler dans 105 pays étrangers.

Les réponses aux dix questions ci-dessous montrent bien le genre de régles
suxquelles doivent se conformer les activités des consultants étrangers dans
105 pays industrialisés ou encore en voie de développement.

1. Pour traviiller, les ingénicurs sont-ils obligés par la loi d’obtenir une

licence ?
Dans Paffirmative, quelles sont les conditions fixées par laloi ?
Combien d’ingénieurs sont déja immatriculés ?

1% Business and Defense Services Administration, U. S. Department of Commerce,
Ei t';:m’ Overseas Handbook, Washington, D.C., 1965, p. 7, S,‘
ct .

59, 60, 73, 74, 138
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Les ingénicurs étrangers (notamment les citoyens des Etats-Unis)
peuvent-ils travailler dans le pays sans étre en possession d’une licence
délivrée par un service officiel de ce pays ?

Dans la négative, quelles sont les conditions fixées par la loi pour qu'un
ingénieur américain obtienne cette licence ?

Les ingénicurs-conseils de nationalité américaine sont-ils obligés d'avoir
un représentant dans le pays pour pouvoit y travailler ?

Dans I'affirmative, ce représentant doit-il avoir la nationalité du pays en
question ?

Peut-il &tre un citoyen américain résidant dans le pays en question ?
Dans quelle mesure le représentant local intervient-il dans un contrat
quelconque obtenu par un ingénicur-conseil citoyen des Etats-Unis ?

Les contrats conclus avec des ingénicurs-conseils sont-ils négociés ou
procéde-t-on par voie de soumissions indiquant le prix ? Dans ce dernier
cas, la loi prévoit-elle la possibilité de recourir 2 un contrat négocié
précédé par un examen préalable des qualifications des candidats ?

Les ingénieurs—conscils de nationalité américaine sont-ils victimes d’une
discrimination quelconque, ou d’une inégalité de traitement ?

Y a-t-il des restrictions frappant la conversion de la monnaie du pays
ou le rapatriement des honoraires ?

La pratique est-cllc de demander des offres combinées dans lesquelles
le prix des services d’ingénicurs-conscils serait compris dans le coit
de la construction, des matiéres et des équipements, et parfois méme
intégré aux plans de financement devant précéder la soumission d’une
offre?

Les consultants de nationalité américaine sont-ils obligés de payer
P'imp6t national sur les sociétés ou tout autre impét ?

Quel est le taux de ces impots ?

Les ingénieurs-conseils locaux sont-ils astreints au méme taux ?

Quels sont les organismes d’Etat (mentionner le cadre général de leurs
attributions) qui emploient des ingénicurs-conscils pour des travaux
publics ou des travaux d’une autre nature ?

REPONSES FOURNIES PAR 4 DEs 105 pAYS RECENSES

Argentine

1.

Les ingénieurs-conscils doivent étre titulaires d’une licence. s doivent
&re immatriculés auprés de I’Ecole des Ingénieurs d’unc Université
reconnue ct auprés des autorités municipales des villes ou ils désirent
exercer leur profession. Le nombre des ingénicurs immatriculés n’est
pas connu.

Les ingénicurs étrangers ne peuvent pas travailler s’ils n’ont pas obtenu
une licence. Les diplomes étrangers doivent &tre validés, ce qui exige que
Pingénieur étranger subisse avec succés une séric d’examens en espagnol.
Les sujets sur lesquel portent les examens peuvent varier selon Ia Faculté
ou le Collége local qui organise les examens et selon 1'Université qui
a déliveé le diplome 3 valider.
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3. Pour des raisons pratiques, il est nécessaire que le consultant de nationalité
américaine ait un représentant dens le pays. Un tel représentant, ddment
immatriculé, peut signer les documents de caractére professionnel, ce
qui élimine la nécessité de faire valider le diplome étranger ; ce représen-
tant peut aussi fournir des rensecignements précieux sur les modifications
A apporter aux méthodes classiques en fonction d’exigences locales ; il
peut aussi étre au courant de projets déterminés avant que ceux-ci soient
officicllement annoncés.

Le représentant local peut étre de nationalité argentine ou etrangére,
A condition que son dipléme soit valable dans le pays. Un représentant
commercial local réguli¢rement établi peut agir en qualité d’agent d’af-
faires mais I'ingénicur devrait alors obtenir une licence argentine. Le
représentant local peut étre res<ortissant d’un autre pays mais il doit
avoir sa résidence en Argentine. Le représentant une fois désigné devra
se faire immatriculer auprés des autorités municipales, conformément au
Code de Commerce.

4. Le minimum de participation locale exigé est d’au moins une personne
appartenant 4 la catégorie des cadres professionncls. La présence d’em-
ployés de nationalité argentine n’est pas exigée, mais clle est le plus sou-
vent souhaitable.

5. Les contrats obtenus d’entrepriscs privées ont généralement été négocids.
Les contrats du secteur public sont généralement attribués a la suite de
soumissions concurrentes. Toutefois, des négocistions parfaitement
légitimes sont trés fréquentes, méme lorsque des soumissions concurrentes
sont exigées.

6. Pas de renscignements sur ce point.

7. Il 0’y a pas de restrictions légales, mais il est arrivé dans le passé que des
demandes présentées i la Banque Centrale en vue de la conversion en
unc autre monnaic dc fonds a envoyer a I’étranger aient subi des retards.

8. La pratique suivie est de demander des offres couvrant tous les aspects
du projet envisagé mais on estime dans certains milicux qu'il y aurait
licu de séparer les services d’ingénicurs-conscils de la construction propre-
ment dite afin de protéger les intéréts du client.

9. Les consultants sont passibles de I'impot sur les honoraires pergus en
Argentine et sur la partie de leur rémunération qui aurait é.¢ créditée @
leur compte & P’étranger. Les personnes physiques paient un impdt sur
le revenu selon un baréme qui va de 8 p. 100 minimum a 53 p. 100
maximum. Actucllement, une taxe spéciale temporaire de 15 p. 100
est pergue en sus de I'impdt sur le revenu. Les bénéfices des sociétés
étrangéres sont imposés au taux uniforme de 44,1 p. 100. Les versements
effectués au titre de redevances (royalties) sont frappés d’unec retenuc a la
source de 39,7 p. 100 et donc inféricure de 10 p. 100 & I'impdt uniforme
sur les revenus des sociétés, lorsque les sociétés en question consacrent
des fonds i Ia recherche et au développement. Les honoraires correspon-
dant & des services consultatifs rendus de 1'étranger sont également frap-
pés d’unc retenue i la source de 39,7 p. 100. Les personnes exercant
une profession libérale (qu'il s’agisse de personnes physiques ou morales)
sont soumises comme toutes les activités exercées dans un but lucratif
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Ethiopie
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au paiement d’un imp6t provincial sur le revenu brut total. Cet impét est
égale ment pergu parla Ville de Buenos-Aires. Le taux varie selon la localité
mais on peut dire qu’il correspond en général i environ 1 p. 100 du
revenu brut. Les sociétés étrangéres d’ingénicurs-conseils devraient se
mettre en rapport avec les autorités fiscales argentines ou avec des spé-
cialistes des questions fiscales avant de conclure un contrat relatif a
un projet d’une certaine importance.

Le Secrétariat de 'Industrie et des Mines ;

le Secrétariat 4 ’Agriculture ;

le Ministére de I’Economie ;

le Ministére des Travaux Publics ;

les entreprises d’Etat pour les Combustibles et I’Energie ;

I’Office du Pétrole ;

I’Office du Charbon ;

Servicios Electricos del Grun Buenos-Aires ;

Gas del Estado.

La langue officielle en Argentine est 'espagnol.

Les poids et mesures sunt ceux du systéme métrique.

L’unité monétaire est le peso argentin.

Les ingénicurs-conseils doivent obtenir une licence municipale qui est
délivrée par toutes les municipalités moyennant le paiement d’une taxe.
Le montant de cette taxe est fixé en fonction du chiffre d’affaires. (Les
ingénicurs titulaires de contrats exonérés d’impots, comme par exemple
pour P'exécution de projets de 'AID, sont exemptés du paiement de la
taxe en question). On compte actuellement en Ethiopie sept ingénieurs
immatriculés.

Les ingénieurs étrangers ne peuvent pas exercer en Ethiopie sans avoir
obtenu une licence déliveée par les autorités compétentus, ainsi qu'un
permis de résidence et une carte d’identité qu’on peut obtenir du Minis-
tere des Affaires étrangires en s’adressant aux ambassades et légations
éthiopiennes a I’étranger, ou au Dégattcmcnt de I'Immigration du
Ministere de I'Intérieur dés I’arrivée en Ethiopie. Si le permis de résidence
est demandé dans D'intention d’exercer la profession d’ingénieur, le
candidai doit indiquer ses titres et qualifications sur un document qui
sera joint 4 la demande.

Les ingénieurs-conseils travaillant en Ethiopic ne sont pas obligés d’avoir
un représentant dans le pays.

La participation d’un ressortissant éthiopien au contrat n’est pas exigée,
non plus que ’emploi de personnel local.

Pour les contrats passés par le Gouvernement, qui couvrent la quasi
totalité des projets de quelque importance, on procéde par soumissions
indiquant le prix. Mais il est également possible de négocier un contrat,
aprés enquéte préalable sur les qualifications des candidats.

Il n’y a aucune discrimination.

Tous les envois de fonds & I’étranger exigent un permis du Contrdle
des changes que délivre la Banque d’Etat. Les ingénicurs-conseils sont
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autorisés a transférer leurs bénéfices nets annuels. En ce qui concerne
le rapatriement du capital, le maximum autorisé est de 28 000 dollars des
E.-U. par an,

8. Les Ministéres procédant i des appels d’offres concernant des projets
4 exécuter pour le Gouvernement ont ’habitude de demander des prix
globaux, le coiit des services des ingénieurs-conseils devant étreinclus dans
le prix indiqué pour la construction, les matieres et les équipements.

9. Les ingénieurs-conseils citoyens américains doivent payer Pimpét sur
les sociétés et les autres impots éthiopiens. Le taux de I’impét sur les
sociétés étrangeres de consultants est de 16 p. 100 de la facturation brute.
Les ingénicurs-conseils éthiopiens sont imposés au méme taux.

10. La majorité des contrats sont conclus par les autorités ci-aprés :

Ministére des Travaux Publics ;

Ministére des Communications ;
j Ministére de la Défense nationale ;
" Ministére de 'Intérieur ;

Office Impérial des Routes principales ;

Autorités portuaires d’Assab ct de Massaoua ;

Office de développement de la vallée de 1’ Awash,

Mais il est 2 présumer que tous les Ministetes et les Offices autonomes
E pourraient avoir recours i des ingénieurs-conseils.
’ L’anglais et le frangais sont les langues le plus souvent utilisées en
Ethiopic pout les affaires et le commerce, sauf dans la province d’Erythrée,
ol on emploie surtout I’anglais et I'italien.
Les poids et mesures sont ceux du systéme métrique.
L’unité monétaire est le dollar éthiopien.

Royaume-Uni de Crande—B;'etagne et d’Irlande du Nord

1. La loi n’exige pas que les ingénieurs-conseils soient en possession d’une
licence. Le nombre des ingénicurs-conseils exergant cette profession en
Grande-Bretagne n’est pas connu.

2. Les ingénieurs-conseils étrangers désirant exercer en Grande-Bretagne
n’ont pas besoin d’une licence, mais tout étranger doit étre titulaire d>un
permis de travail pour pouvoir se livrer 4 une activité rémunérée, quelle
qu’elle soit.

3. Un ingénieur-conseil citoyen des Etats-Unis n’a pas besoin d’étre re-
présenté dans le pays. Toutefois, un contréle de emploi des étrangers
est effectué par I'entremise du Ministere du Travail et du « National
Service » quidélivre les permis de travail. Ces permis sont généralement
accordés aux personnes possédant des qualifications techniques d’une
importance particuliére.

4. Aucune participation locale n’cst requise. En regle générale, on n’accorde
pas de permis de travail a la main-d’ceuvre étrangére non qualifiée lorsque
les disponibilités locales sont suffisantes.

5. Pour la conclusion des contrats, la Grande-Bretagne emploie les deux
méthodes : soumissions indiquant le prix et négociations. Aucune dis-
position légale n’oblige & publier un appel d’offres pour un contrat rela-
tif & des services d’ingénicurs-conseils.
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6. Il n’y a aucune discrimination. Normalcment, les contrats relatifs 3 des
scrvices d’ingénicurs-conscils vont i des sujets britanniques.

7. Tt n'y a pas de restrictions frappant la conversion de la monnaie ou le
rapatricmient des honoraires. Toutefois, avant de délivrer le permis cxigé
pout la conversion, la « Bank of England » doit s'assurer que les impots
britanniques sur le revenu ont été dament réglés,

8. Des offtes indiquant un prix giochal pour ensemble des travaux (con-
sortium-type) sont quelquefois exigées uu Royaume-Uni.

9. Los ingénicurs-conscils citoyens des Ftats-Unis doivent payer les impots
britanniques. L'impot sur les sociétés est de 40 p- 100. L'impdt sur le
revenu des personnes physiques peut aller jusqu'a un maximum de
41,25p. 100 du revenu imposable, mais ce taux cst trés largement diminué
pat Papplication de barémes spéciaux moins élevés et par les déductions
autorisées sur ke montant brut du revenu. 1y a aussi une surtaxe. Les
honoraires regus des Ftats-Unis ne sont pas soumis 2 I'impot britannique
sur le revenu si le séjour au Royaume-Uni de ingénicur-conscil de
nationalité américaine nc dépasse pas 183 jours. L'application éventuelle
de dispositions fiscales particulicres doit étre vérifiée A 'avance.

10. Unc sociéé britannique dingénicurs-conscils qui sc voit attribuer un
contrat par le Gouvernement peut sous-traiter avee un ingénicur-conscil
de nationalité américaine ou de toute autre rationalité pour certains ser-
vices déterminés. L’emploi dingénicurs-conscils ¢trangers pour Pexé-
cution de projets gouvernementaux n’est soumis A aucune restriction.
La langue officiclle ¢t commerciale au Royaume-Uni est Panglais. Les
poids et mesures utilisés sont ceux du systeme anglais. L'unité monétaire
est la livre sterling (£).

Malaisie

1. Tous les ingénicurs-conscils doivent étre immatriculés conformément i
U AArchitect Ordinance, ainsi qu'aupris de chacune des autorités locales
auxquclles ils pourraient vouloit soumettre des plans, En aoit 1963, il
y avait 53 ingénicurs-conscils ainsi immatriculés.

2. Les ingénicurs-conscils étrangers doivent également sc faire imma-
triculer ; les conditions sont les mémes que pour les nationaux.

3. La politique suivic par le Gouvernement malaisien demande que les
ingénicurs-conscils étrangers travaillent conjointement avece des teprésen-
tants locaux, qui doivent étre des ressortissants malaisicns ddment
immatriculés,

4. 51 p. 100 du personnct doivent étee recrutés dans le pays.

5. Les contrats sont normalement attribués  la suite de soumissions. On
exige d’habitude au moins six offres concurrentes. Les contrats ne sont
pas négocids, sauf dans des cas exceptionnels,

. Ik n’y a pas dc discrimination,

7. Tt n’y a aucune restriction concernant la convertibilité de la monnaic
locale en devises du bloc sterling dont la Malaisic fait partic. Pour les
sociétés ayant des comptes A Pétranger, le rapatriement des honoraires peut
se fairc librement jusqu’a 50 000 livres sterling. Pour les compagnics
établies cn Mahaisic de fagon permanente, le tapatricment des bénéfices
ne peut porter que sur des montants agréés.

(=)
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8. Dans la pratique habituelle, les offres n’indiquent pas un prix global
(consortium), ~c genre de prix n'étant demandé que dans des cas tout
4 fait particulicrs. Les ingénicurs-conseils ne sont jamais autorisés a
traiter directement avec des entreprises de travaux, ni i établir des plans
de financement avant I'appel dloffres.

9. Les ingénicwis-conseils do nationalité américaine doivent payer les
imp6ts malaisiens. Les personnes physiques ou morales résidant dans
le pays sont imposées sclon un bareme progressif allant de 6 a 45 p. 100.
Les sociétés non-résidentes sont imposées au taux forfaitaire de 40 p. 100,
ct les personnes physiques au taux de 30 p. 100. Une exemption fiscale
de deux ans est accordée aux sociétés ayant obtenu le statut de « pionnicr ».,
10. Le Département des ‘Travaux Publics ;

tous les travaux de construction entrepris par le Gouvernement ; le
Département du drainage et de Pirrigation,

Bien que le malais soit la langue nationale, I'anglais est la langue com-
merciale, qui est aussi largement utilisée  dans les administrations
publiques, 'industric et les écoles,

Le chinois est également une langue fréquemment utilisée dans les
milicux commerciaux.

Les poids ¢t mesures sont ccux du systeme anglais,
L'unité monéeairc est 1 dollar malaisicn.

LISTE CHOISIE D' ASSOCIATIONS PROFESSIONNELLES
D’ INGENIEUKS-CONSEILS

FEDERATIONS INTERNATIONALES

1. Confédération internationale des Associations d’experts ct de conseils
(C. 1. D. A, D. E. C.) (International Confcderation of Associations of Experts
and Consultants).
Corso Vittorio Emanuele, 30
Milan, Italic

2. Conference of Representatives from the Engincering Socicties of Western
Europe and the United States of America (E. U. S. E. C.)
Secrétariat : Prinz-Georg-StraBic 77
Diisseldorf 10, République fédérale d’Allemagne
3. Fédération curopéenne des Associations de conseils ¢n organisation
(F. E. A. C. O.) (European Federation of Management Consulting Associa-
tions)
81, avenue de Villiers
Paris XVII¢, France

Associations affilidesd la F. k. A. C. O.:

Awntriche

Vercinigung  Osterreichischer  Betrichs- und  Organisationsberater
(v. O. B.)

Strauchgassc 3

Vienne 1
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Damemark
Den Danske Sammenslutning Af Konsulenter i Virksomhedsledelse
c/oT. Bak- Jensen
Buen, Vester Farimagsgade 1
Copenhague V
Finlande
Association of Finnish Management Consultants
c/o Rastor Limited

Satamakatu 4
Helsinki

Fran:e
Association frangaise des conscillers de direction (AFCD)
57, rue de Babylone
Paris VII¢

ltalie
Associazione fra Societd ¢ Studi Consulenza Organizzativa (ASSCO)
Via Santo Spirito, 14
Milan
Norvige
Norsk Forening Av Raadgivende Rasjonaliserings Firmeer

Munkedanmisveien 53 B
Oslo

Pays-Bas
Orde van Organisatic-Adviseurs (O, O, A))

Drickoningenstraat 4
Amsterdam C

Répaubligue fédérale d’ . Allemagne
Bund Deutscher Unternchmensberater (B. D. U.)
FricdlcbenstraBe 4
Frankfurt/Main

Royaume-Uni
Management Consultants Associstion (M. C. A.)
23/24 Cromwell Place
Londres, S.W. 7
Swéde
Svenska Organisations Konsulters Forening (8. O. K.)

Grevturcgatan 30
Stockh lm

Suisse
Association suisse des conscils en organisation
Lowcenstrasse 3
Zurich 1

4. Fédération internationale des ingénicurs-conseils (F. I. D, 1. C.) (International
Federation of Consulting Engineers)
Jan van Nassaustraat 91 — La Haye, Pays-Bas
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Afrigue du Sud
The South African Association of Consulting Lngineers

Kelvin House-Johannesburg
Tél.: 33 5248

AAustralie

The Association of Consulting Engincers (Australia)
cf/o Foxall, Geeves and Wilcox

161 Clarence Street

Sydney, NSW

Tél.: 29-4821

Belgique
Chambre des ingénicurs-conscils de Belgique (C. 1. C. B.)
Secrérariat général : 26, avenue du Duc-jean

Bruxelles
Tél. : 27-42-44

Canada
The Association of Consulting Engineers of Canada (Inc.)
176 St. George Street
Toronto

Danemark
Foreningen af Raadgivende Ingeniarer (F. R, L)
Dansk Ingeniar farcning, Vester Farimagsgade 29
Copenhague V

Ltats-Unis 4’ Amérique
Consulting Engincers Council
1155-15¢th Strect N.W.
Washington, D.C. 20005
Tél. : 296-1780

Finlande

Suomen Neuvottelevien Insinooren Litto (8. N. 1. L.)
Uictalahdenkatu 8A, Helsinki

France

Chambre des ingénicurs-conscils de France (C. 1. C. F.)
30, boulevard du Montparnasse
Paris XV¢ Tel.: 783-26-21

Norvege
Raadgivende Ingeniorers Forening (R. 1. R.)
Tidermandsgat 22
Oslo Tél.: 4479 87

Pays-Bas
Orde van Nederlandse Raadgevende Ingénicurs (O. N. R, 1)
Laan van Meerdervoort 343
La Haye Tél.: 638179
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Républigue fidérale d° Allemagne
Vetein Beratender Ingenicure c. V. (V.B. 1)

Berufsverband der freischaffenden unabhingigen Ingenieure
Krekclerweg 48, Essen-Steele  Tél.: 501 91

Royaume-Uni
The Association of Consulting Engincers
(Incorparated) (A. C. E.)
Abbey House, Victoria Street
Londres S.W.1 Tél.: ABBey 6557

Swide
Svenska Konsulterande Ingenjorcrs Forening (S. K. 1. F.)

Linnegatan 1214
Stockholm ‘Té¢l. : 670205

Swisse
Association suisse des ingénicurs-conscils (A.S. 1.C)

Universititssteasse 105
Zurich 8006 'Tél.:260] 16

5. Union internationale des laboratoires indépendants (International Union of
Independent Laboratorics)
Coolhaven 32

Rotterdam, Pays-Bas

Afrigue du Snd
Management Consultants Association of South Africa
¢/o W. D. Scott & Company (pty) Limited
P. O. Box 9153 — Johannesburg
Argentine
Centro Argentino de Ingenicros
Cerrito 1250, Bucnos Aires

Australie
Association of Professional Engineets of Australia

114 King Strect
Melbourne, Victoria

Belgiqme
Consortium d’organisations-conseils
23, rue Royale
Bruxclles, 1

Canada

Canadian Association of Management Consultants
630 Dorchester Boulevard West

Montréal 2, 1.Q.

Canadian Testing Association

Suite 706

696 Yonge Street

Toronto 5, Ontatio
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Ceylan
Institute of Engincers of Ceylon
PWD Building
Chatham Street
Colombo 1

Corée

Korean Business Consultant Association
13, 3-ka, Namsan-Doug,
Joong-ku, Séoul

Danemark

Ingenior-Sammenenslutningerns Raadgivende Ingenigrer
Kristianiugade, 9, Copenhague

Etats-Unis &’ Amérigue

American Council of Independent Laboratories, Inc.
TWA Building

1026-17th Strect N.W.

Washington, D.C.

American Institute of Chemical Engineers
345 East 47th Strect
New York, N.Y. 10017

American Institute of Consulting Engincers
United Engincering Center

345 East 47th Strect

New York, N.Y.

American Soci¢ty of Civil Engincers

345 East 47th Strcet

New York, N.Y.

Association of Consulting Management Engineers
347 Madison Avenue

New York, N.Y. 10017

Association of Management Consultants

947 Old York Road

Abington, Pcnnsylvania

Socicty of Professional Management Consultants
207 East 37th Strcet

New York, N.Y. 10016

France

Chambre syndicale des burcaux d’études techniques de
France
9, rue du Mont-Thabor, Paris 1

Inde

All India Management Association
Press Bhavan

SE, Rani Jhansi Road

New Delhi

TR
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Engineering Association of India
. MacKennon MacKenzie Building

Ballard Street

Bombay 1

Institute of Consulting Engineers

9 Hastings Street

Calcutta 1

Management Consultants Association of India

c/o Modern Management Counsel

Shakqar Bavan

Kurla Industrial Estate

Bombay 77

Iriande
Engincers Association
22 Clyde Road
Dublin 4

Israll
Association of Engineers and Architects
200 Dizengoff
Tel-Aviv
Israll Association of Management Consultants
P.O. Box 16116
Tel-Aviv

ltalie
Associazione Italiana Consultenti in Ozganizsazione
Via Vassalli Eandi 17
Turin

Japon
Engincering Consulting Firms Association, Japan
Gloria Building
Kasumigaseki 3 — chome
Chiyoda-ku, Tokyo
Japan Management Association
Kyoritsu Building
25, Shiba Park
Minato-ku, Tokyo
Japan Management Consultants Associstion
1—2, Chome, Ginzs-Nishi
Chuo-ku, Tokyo
International Engincering Consultants Associstion
15, Akasaka Tameike
Minato-ku, Tokyo

Norvige
Tekniske Konsulenters Forening
Tidemandsgt 22,
Oslo
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Nowvells-Zilands

The New Zealand Institute of Management
17 Grey Street
Wellington

Ripabligue fidirale d° Allsmagne
Verband Unabhiingig Beratender Ingenieurfirmen
Argelanderstraie 59
Bonn

Reyaume-Uni
Association of Consulting Scientists

Park House, Hawthorne Road
Bromley, Kent

British Overseas Engineering Services Bureau
737-240 Abbey House, Victoria Street
Londres, S.W.1

Scottish Association of Management and Industrial Consultants
97 George Street
Edinburgh 2, Scotland

Swisse

Association of Swiss Consulting Engincering Firms
Secfeldstrasse 9
CH-8008, Zurich

Turguie
Turkish Management Associstion
Erk Apt. 14/8
Cumhuriyet Caddesi
Elmadag, 1stanbul
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SPECIMENS DE CONTRATS ET BAREMES
D’HONORAIRES®

FORMULE INTERNATIONALE TYPE D’UN ACCORD CONCLU
ENTRE CLIENT ET INGENIEUR-CONSEIL

Le PrESENT ACCORD établi en double exemplaire ce .. ... jour
de mil neuf cent soixante ...

est conclu entre, d’une part,

désigné ci-aprés par Pexpression «le clientw, et d’autre part |

Ingéaicur(s)-conseil(s), déxigné(s) ci-apets pac Vexpression lingéaieut.commely.

ConstDERANT que le client désire obtenir des services techniques en vue de
Pexécution du projet suivant :

(description du projet)

LE PRESENT INSTRUMENT ETABLIT qu'il & été convenu entre les parties et déclaré
par elles ce qui suit :

Art. 1. — Nomination d’un ingénieur-conseil .
Le client nomme par les présentes ingénicur-conseil, qui accepte
cette nomination aux conditions prévues par les « Régles générales
internationales applicables aux accords entre clients et ingénieurs-
conseils » IGRA 1963) et aux autres conditions et stipulations men-
tionnées ci-dessous.

Art. 2 | Mentionner ici les conditions particuliéres, telles que le droit appli-
Art. 3 ¢ cable, le mode de rémunération, etc. Voir dang les « Regles » jointes
etc. en anncxe celles qui ont été marquées d’un astérisque.

En foi de quoi, les parties ont apposé leurs signatures ci-dessous :
Le client: L’ingénicur-conseil :

® Les formules types de contrats reproduites ci-aprés ont été choisies 4 titre
d’illustration et um'c’uement pour donner quelques exemples.

Les barémes d’honoraires que Ion trouvera plus loin ont pour but de préciser les
diverses méthodes utilisées pour le calcul et la normalisation des honorsires daas certains
rnys. Il convient de souligner que les baremes de rémunération varient d’un pays &

‘autre et qu'sucune normalisation n’a encore été réalisée dans de nombreux pays. En
outre, méme lorsque des barémes normalisés existent, ils ne s'appliquent qu’aux travaux
effectués dans le pays ou ces baremes ont été mis au point et ne sont généralement pas
applicables aux missions accomplies dans d’autses pays.

132
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REGLES GENERALES INTERNATIONALES APPLICABLES AUX
ACCORDS ENTRE CLIENTS ET INGENIEURS-CONSEILS (IGRA 1963)

1. Dispositions générales

1.1 Les présentes régles visent les relations professionnelles entre unc personne
physique, une société ou une autorité publique (désignée ci-aprés par I’expression
«le client ») désireuse d obtenir les services d’un ingénieur-conseil, d’un cabinet
ou d’une société d’ingénieurs-conseils (qu’on désignera ci-aprés par I’expression
« 'ingénieur-conseil ») ayant pour mission de donner des conseils sur des ques-
tions techniques ou d’établir les plans et de superviser la construction de bati-
ments ou d’installations techniques, et I'ingénicur-conseil dont les services ont
été retenus,

1.2 Les termes utilisés au singulier s’entendent également comme désignant,
le cas échéant, un pluriel, et vice versa, sans que le sens du contexte s’en trouve
modifié, ni dans un cas ni dans 'autre.

1.3 Les titres mentionnés ne limitent ni ne modifient ni n’affectent le sens des
présentes régles, ni celui de 1’accord.

*1.4 SiPaccord est établi en deux ou plusieurs langucs, il faudra indiquer dans
Paccord laquelle de ces langues fera foi.

*1.5 La législation nationale conformément i laquelle ’accord a été conclu
devra étre indiquée dans I’accord.

1.6  Le client doit garantir I’ingénieur-conseil contre les conséquences de toute
incompatibilité entre les dispositions des présentes régles ou celles de l'accord
lui-méme et la législation nationale désignée comme servant de cadre général
2 I"accord.

L7 - Les présentes régles seront désignées par expression « IGRA 1963 ».

2. Droits et obligations du client et de I’ ingéniesr-conseil

21 L’ingénieur-conseil doit se comporter dans I’cxercice de ses fonctions com-
me un consciller loyal de son client et dans la mesure des pouvoirs discretion-
naires qui pourraient lui étre conférés, il doit agir équitablement entre le client
et ’entrepreneur.

22 L’ingénieur-conseil doit faire preuve de la compétence, de I’attention et
de la diligence voulues dans ’accomplissement de la mission dont il est chargé
en vertu de I’accord.

23  Le client doit fournir a I'ingénieur-conseil toutes les données et informa-
tions pertinentes dont il dispose; il doit lui préter Pappui que celui-ci serait
normalement en droit de lui demander pour 'accomplissement de la mission
dont il est chargé en vertu de I’accord.

2.4 La rémunération de I'ingénicur-conscil mise  la charge du client en vertu
de la clause n° 6 constituera la seule rémunération de I’'ingénieur-conseil au
titte de I'accord, ce qui sous-entend notamment que P'ingénieur-conseil ne
doit accepter aucune commission ni aucun rabais, marge, paiement indirect ou
autre avantage en liaison avec I’exécution de I’accord.

2.5 L’ingénieur-conseil nc doit profiter, ni directement ni indirectement,
d’aucune redevance, gratification ou commission liée 4 un article cu un procédé
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breveté ou autrement protégé et qui aurait été utilisé aux fins de I’accord, i
moins qu’il n’y soit autorisé par entente mutuelle i ce sujet.

2,6 L’ingénieur-conscil, lorsqu’il est chargé de superviser des travaux de cons-
truction en couts, a le droit d’apporter aux plans des modifications mineutes qui
pourraient s’avérer nécessaires ou opportunes, mais il doit obtenir le consente-
ment préalable du client s’il s’agit d’'une modification substantielle affectant
les plans et le codt desdits travaux, ou s'il s’agit de donner A ’entrepreneur des
instructions concernant une modification, une omission ou une adjonction
importante par rapport au contrat. Toutefois, en cas d’urgence et si la situation
exige, de I’avis de I'ingénieur-conseil, qu'une décision immédiate soit prise dans
Pintérét du client, 'ingénieur-conscil est autorisé i donner les ordres néces-
saires au nom du client et aux frais de celui-ci.

2.7 L’ingénicur-conseil ne doit pas étre I'intermédiaire des paiements effectués
pour le compte du client aux entrepreneurs ou aux fournisseurs, a moins d’une
demande expresse du client. Cependant I’ingénieur-conseil établit les certificats
relatifs a de tels paiements.

28 Le client doit faire connaitre sa décision concernant les csquisscs, plans,
rapports, recommandations ou documents établis en vue d’un appel d’offres
qui lui sont soumis par I'ingénicur-conseil dans un délai raisonnable, de fagon
a ne pas retarder les travaux de I'ingénieur-conseil.

29 L’ingénieur-conseil peut demander le concours d’autres consultants ou
experts. Il est en droit d’imputer les frais ainsi encourus au client lorsque celui~ci
a donné son accord préalable par écrit.

210 Le copyright relatif 4 tous les documents établis par I'ingénieur-conseil
en exécution de Paccord appartient i I'ingénieur-conseil. Le client n’a pas le
droit d’utiliser directement ou indirectement ces documents pour faire exécuter
les travaux en question autrement que sous la supervision de I’ingénieur-conseil
et aucun travail supplémentaire ou similaire ne pourra étre effectué sur la base
desdits documents sans le “consentement préalable de ingénieur-conseil ni sans
rémunération supplémentaire.

211 DL’ingénicur-conseil aura le droit, sous réserve du consentement du
client que celui-ci ne pourra refuser sans motif, de publier de son propre chef
ou conjointement avec d’autres parties intéressées, des articles de caractere des-
criptif, accompagnés ou non d’illustrations, concernant les travaux effectués en
vertu de I’accord.

3. Préparation, conclusion, modification et cessation de I’accord.

3.1 L’accord est considéré comme étant en vigueur dés la signature de la
formule d’accord, ou bien dés la signature d’autres documents indiquant claire-
ment Pintention des deux parties de collaborer sur la base des présentes regles.

3.2 Si des circonstances nouvelles exigent que des modfications soient appor-
tées a ’accord, il en sera ainsi fait par consentement mutuel exprimé par écrit.
Toutes propositions de ce genre émanant de I'une des parties scront dment
prises en considération par I'autre partie.

33 L’ingénieur-conseil n’a pas le droit d’assigner ni de transférer 4 qui que
ce soit un avantage ou une obligation découlant de I'accord ou de 'une quel-
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conque dc ses clauses. Toutefois, I'ingénieur-conseil a la faculté A tout moment
de prendre un nouvel associé ou directeur, ou plusieurs, qui serait (seraient)
aussitot considéré(s) comme couvert(s) par expression « I'ingénieur-conseil ».

3.4 L’accord ne devient pas caduc en cas de déces du client ; les droits et
obligations du client passent 2 ses successeurs.

3.5 Si Pingénieur-conseil est une personne physique et si la mort ou une
maladic ou toute autre circonstance indépendante de sa volonté I'empéche de
sacquitter de ses obligations en vertu de I’accord ou de les exécuter complete-
ment, I'accord devient caduc, sans préjudice des droits que l'une des parties
pourrait faire valoir 2 I'encontre de lautre.

En pareil cas, le client serait redevable envers I'ingénieur-conseil ou ses
successeurs ou ayants droit, contre remise des documents nécessaires pour la
continuation des travaux et dans la mesure ou de tels documents serajent disponi-
bles, de la partie de la rémunération prévue correspondant i I'état d’avancement
des travaux exécutés par lingénieur-conseil en vertu de Paccord, y compris
les frais remboursables et les frais que I'ingénieur-conseil ou ses successeurs ou
ayants droit auraient assumés a l'occasion de contrats déja conclus en vue de
Pexécution des travaux, dans la mesure ou les frais en question n’auraient pas
encore été remboursés par le client.

3.6 Si lingénieur-conseil est un cabinet ou une société d’ingénieurs-conseils,
Paccord n’est pas abrogé par le décés ou le départ d’un associé ou d’un directeur
de la personne morale constituée.

3.7 Au cas ou l'ingénieur-conseil ne serait plus en mesure de s’acquitter de ses
obligations découlant de I'accord pour une raison indépendante de sa volonté
ou 4 ia suite d’une mesure déraisonnable prise & son encontre par le client ou
parce que le client ne s’acquitte pas des obligations que lui impose I'accord,
Pingénieur-conseil a le droit de mettre un terme a son activité ou d’annuler
Paccord, ou de faire 'un et autre ; encas d’annulation de I'accord dans de telles
circonstances, les dispositions mentionnées a I'alinéa 3.5 seront appliquées,
sans préjudice du droit de I'ingénieur-conseil de réclamer au client des dommages-
intéréts s’il y a lieu.

38 En cas d’ajournement ou d’abandon de tout ou partie des travaux, ou si
pour une raison quelconque le client annule 'accord dans sa totalité ou en partie,
les montants dus a 'ingénieur-conseil seront identiques 4 ceux qui sont prévus
4 'alinéa 3.5, en y ajoutant un quart de la rémunération convenue pour la partie
des travaux qui, pour les raisons indiquées ci-dessus, ne serait pas terminée par
Pingénieur-conseil. Si la rémunération était convenue en fonction du temps
pass¢ conformément i l'alinéa 6.1 de la partie A, I'ingénieur-conseil sera en
droit d’exiger le paiement pendant une période raisonnable des montants dus
a des membres de son personnel qui étaient affectés aux travaux prévus a I'accord
et qui devront étre affectés 4 d’autres travaux et cela en sus des montants dus &
Pingénieur-conseil en vertu de I’alinéa 3.5

3.9 En cas de reprise avant Pexpiration d’un délai de deux ans de tout ou
partie des travaux ajournés, tous les paiements effectués en vertu de I'alinéa 3.8
seront considérés comme ayant été faits i valoir sur le montant total des honoraires
convenus, étant entendu que le temps supplémentaire que I'ingénicur-conseil
serait obligé de consacrer en vue de la reprise des travaux ajournés et le codt

effectif du travail supplémentaire requis feraient 'objet d’un paiement supplé-
mentaire.
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4. Responsi.oilité de I ingémienr-conseil

*4.1 L'ingenicur-<onscil est responsable des conséquences des errcurs ou omis-
sions commises par lui-méme ou par ses employés si I'accord prévoit des cas
de cc genre, dans I mesure ¢t compte tenu des limitations qui y scraient fixées.

4.2 Si l'accord prévoit que Pingénicur-conseil encourt unc certaine respon-
sabilité pour les crreurs ou omissions commises, les indemaités exigibles seront
calculées exclusivement en fonction de la gravité desdites erreurs ou omissions,
ct leur montant scra déterminé par rapport aux honoraires dus 2 lingénicur-
conseil pour les travaux prévus; cc montant ne sera cn aucun cas supéricur 2
celui des honoraires,

43 La responsabilité de 'ingénicur-conscil ne couvre pas les frais autres
que ccux qu'entraine la remise en éat des travaux. Aucune responsabilité pour
dommages indirects nc pourra étre invoquée.

44 La responsabilité de Pingénicur-conscil cesse a 'expiration d’un délai de
deux ans & compter de P'achévement de la partic des travaux qui se trouverait
mise en causc.

4.5 L’ingénicur-conscil n'encourt aucune responsabilité d’aucune nature a
P’égard de toute partic des travaux qui n'aurait pas été congue par lui ou sous sa
responsabilité, ou dont il n'aurait pas supervisé la réalisation,

4.6 L’ingénicur-conseil n’cncourt aucunc responsabilité d’aucune nature a
I'égard dc toute partic des travaux dont la responsabilité est assumée par Pentre-
preneur ou par le fournisscur,

47 L'ingénicur-conscil n’encourt aucune responsabilité d’aucune nature cn cas
de dommages causés par un acte commis par un entreprencur ou un fournisseur
si cet acte n’était pas conforme aux documents joints au contrat ou aux instructions
données par PPingénicur-conscil.

48 L’ingénicur-conscil n’cncourt aucunc responsabilité d’aucune nature en
cas d’infraction a vnc disposition Iégale ou aux droits de tiers, sauf si la disposition
légale ou les droits cn question lui avaicnt été expressément signalés par écrit
par le client.

5. Riglement des différends

5.1 Toutdifférend o1 désaccord concernant 'accord ctjou les présentcs
regles, y compris un différend ou un désaccord invoqué par 'une sculement des
partics, sera réglé de maniére définitive par application des régles de conciliation
cqd’arbitrage de la Chambre de commerce internationale de Paris, ou par un ou
plusicurs arbitres désignés conformément auxdites reégles.

6. Rémunération de I’ ingéniesr-conseil
*6.1 La rémunération de 'ingénicur-conseil peut étre fixée par application d’unc
ou plusicurs des méthodes suivantcs :

A. Rémunération «au temps passé », avec remboursement des frais définis
a I'alinéa 6.9 ;




ANNEXE 3 137

B. Rémunération correspondant @ un certain pourcentage du codr des
travaux tel qu’il est défini a alinéa 6.6, avec remboursement des frais
définis a I’alinéa 6.9;

C. Rémunération forfaitaire, avee remboursement des frais  définis a
I"alinéa 6.9.

6.2 Si l'accor " porte sur des travaux de construction, la rémunération due a
Pingénicur-conseil comprend, sauf convention contraire, les points suivants :

L. La préparation des plans préliminaires, devis ¢t autres documents
techniques nécessaires pour que les propositions relatives a Pexécution
des travaux puissent étre soumiscs a 'approbation du clicnt, y compris,
le cas échéant :

a) Une ou plusicurs enquétes sur les lieux ou s'ouvrira le chantier ;

b) L'é¢tudc des données ct informations disponibles concernant les
travaux a cxécuter ;

¢) Les avis donnés au client quant a la néeessité de procéder a des
études spéciales portant sur le sous-sol, lcs marées ou les conditions
météorologiques; les dispositions prises pour le compte du client
en vue d’essais pratiques (forages, creusement de puits ou pose de
pilotis), de I'établissement de modéles ou pour d’autres travaux dont
la nécessité a ét¢ admise ;

d) Les consultations avec un architecte désigné par le client au sujet
des questions d'architecture qui pourraicnt se poser a propos des
travaux de construction envisagés, ou avee tout autre consultant
que le client aurait indiqué comme source des conscils spécialisés
nécessaires ;

¢) Les modifications 2 apporter aux plans préliminaires et aux devis
relatifs aux travaux 4 la suite des consultations mentionnées ci-
dessus et dans la mesure oi ces modifications auraient été approuvées
par le client,

I la pl:éparation des plans, documents techniques et calculs néccssaires
pour obtenir P’approbation officielle des travaux par un service gouver-
nemental ou une autorité publique, ainsi que la préparation des plans
et autres documents relatifs 4 des travaux qui feront objet d’un appel
d’offres, y compris, le cas échéant :

) L’établissement de dessins, plans, spécifications, cadences d’cxécution
ou devis ;

b) L'élaboration ou P’adaptation de clauses dc contiats, de formules
d’appels d’offres et de soumission; présentation de ces fextes au
client pour obtenir son approbation ou une décision.

HL Le contrdle ou Paccomplissement d’autres services liés a ’exécution
des travaux y comptis, lc cas échéant, les aspects suivants :

¢) Donner au client des conscils relatifs aux appcls d’offres, aux

soumissionnaires, aux prix et devis d’exécution des travaux, étant

entendu que Pingénicur-conseil n’acceptera aucune offre et ne pas-
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scrd aucune commande autrement gre pour le compte du client ot
avec 30N autorisation écrite ;

) Donncr des conscils relatifs 3 la préparation du contrat avec les
adjudicataires ;

¢) Etablir les plans, dessins ct graphiques supplémentaires nécessaires 3
Pexécution des travaux ;

d) Examincr ct approuver les plans détaillés soumis par 'entreprencur ;

¢) Preadre les disposition  nécessaires au nom du client pour inspecter
ct essayce pendant leur fabrication les matieres ot installations qu'il
est d'usage de sounicttre 2 des inspections et des essais ;

/) Donner des instructions a I'entreprencur (aux entreprencurs) et
assurer un controle général de I'exécution des travaux, en cffectuant

noamment unc visite du chantier chaque fois qu'il P'estimera
nécessairc ;

£) Etblir tous les certificats requis pour les paiements & I'catrepreneur
(aux cntreprencurs), ainsi que les autres certificats que le client
pourrait demander ;

) Superviser les cssais de réception sur le chantier ;

7} Apporter son concours i la solution des différends qui pourraicnt
s'lever cntre le client et I'entreprencur (les entreprencurs), mais
sans intervenir en cas de proces ou d'arbitrage ;

/) Modifier les plans, lorsque les travaux sont termiaés, afin d'y faire
figurcr les modifications apportées en cours d'exécution.

*6.3 Si la rémunération convenue repose sur le principe du « temps passé »,
tel qu'tl est défini i 1'alinéa 6.1 sous la lettre A, I"accord doit préciser le montant
des honoraires journaliers dus i I'ingénicur-conseil ou aux directeurs de la
société, ainsi que le supplément qu'il convient d’ajouter & cc montant et au total
des salaires cn couverture des frais généraux ct de la marge bénéficiaire, ce
supplément devant correspondre 2 un certain pourcentage de ces dépenses de
basc. Le temps consacré 2 des voyages effectués dans I'intérér des travaux sera
rémunéré.

6.4 Dans lc cas mentionne i I'alinéa 6.3 ci-dessus, le temps des cmployés
travaillant au sitge de I'ingénicur-conscil n’est pas couvert par la rémunération,
sauf convention contraire,

*6.5 Sila rémunération convenue cotrespond & un certain pourcentage du coit
des travaux avec remboursement des frais, comme indiqué a I'alinéa 6.1 sous la
lettre B, le pourcentage en question doit étre indiqué dans I'accord.

6.6 Si dans lc cas visé A 1'alinéa 6.5 ci-dcssus les travaux sont cffectivement
cxécutés, leur colt scra considéré, sauf convention contraire, comme comprenant
les éléments ci-apres :

4) Le montant garanti a I'entreprencur, ou le montant certifié comme équi-
valant au codt des travaux exécutés sans intermédiaire conformément aux
plaus et aux spécifications de 1’ingénicur-conseil ou sous sa supervision,
avant déduction des sommes correspondant, le cas échéant, i la liqui-
dation des dommages ou de I'astreinte ;
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#) Unc estimation équitable de la main d’acuvre, des matiéres, articles manu-

facturés ou matéricl “urnis par le client, et de P'usage et de Pusure (y
comptis tous les fra.s de réparation) du matéricl ¢t de "équipement de
chanticr appartenant au client et dont 'emploi sera nécessaire pour
Pexécution des travaux ;

La valcur marchande 4 Pétat de neuf de toutes les maticres, les pieces
manufacturées ou les machines obtenues d’occasion et qui seront utilisées
pour la réalisation des travaux.

Le colt des travaux ne rompread pas lcs éléments suivants ;

i) Les frais administratifs du client;

il) Les paicments faits & 'ingénieur-conseil ;

iii) Les salaires, frais de voyage, débours et frais de burcau du personnel

installé en permanence sur le chanticr ;

iv) Les intéréts sur le capital immobilisé pendant la counstruction et les

frais engagés pour réunir les capitaux nécessaires i I'cxécution des
travaux;

v) Le prix des terrains et des droits de passage.

6.7 Sidans lc cas visé a I'alinéa 6.5 ci-dessus les travaux nc sont pas cffectués,
leur coit sera considéré comme correspondant i 'offre acceptable la plus besse
regue par voic de soumissions pour I'exécution desdits travaux; en I'absence
d’unc telle offre, on prendra estimation du cout des travaux soumise par Iin-
génicur-consecil au client.

*6.8 Si la rémunération convenue consiste en une somme forfaitaire avec rem-
boursement de certains frais, comme indiqué i I'alinéa 6.1 sous la lettre C, le
montant de la somme forfaitaitc doit étre indigr.¢é dans 'accord.

6.9  Les frais ci-aprés sont considérés comme remboursables :

a)

b

)

Le coit de tous les documents disponibles nécessaires 2 I’exécution de
Paccord, tels que documents cadastraux, cartes, plans, photographies
aéricnnes, pieces d’archives, rapports, ctc. ;

Tous les frais engagés pour I'étude du site, tels que relevés topographiques
ou aériens, études des propriétés mécaniques du sol, examens de labora-
toire, forages, posc de pilotis 2 titre d’essal, etc. ;

Le coit de consultations demandées & des spécialistes et d’études de
laboratoire effectuées avec le consentement du client ;

Le colt d’instruments mentionnés dans 1'accord ou obtenus ultéricure-
ment avec le consentement du client ;

La location d’instruments fournis par I'ingénicur-conseil pour I’exécution
de Paccord et le coit des études spéciales mentionnées ci-dessus, pour
autant qu'clles aient été effectuées dans lc cadre de 'exéeution de 'accord ;

Les frais de voyage, de transport, de séjour et de subsistance, et autres
frais analogues de I'ingénicur-conseil et de son personnel;
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&) Les frais de reproduction, de multigraphie et d’expédition de tous les
documents, rapports, plans, cartes, etc. ;

b) Les frais de poste et de télécommunications, ssuf pour des communi-
cations locales ;

i) Les frais de publicité concernant les appels d’offres.

*Les frais ci-dessous sont également considérés comme temboursables, sous
réserve de la convention relative aux frais généraux :

1) Le codt des dessins effcctués en atelier pour les charpentes métalliques,
et celui des dessins détaillés pour les pieces métalliques de renforcement
dans le cas de plans prévoyant I'emploi de béton armé ou de béton pré-
contraint, saufsi la rémunération est fixée en fonction du « temps passé » ;

k) Les frais du personnel que 'ingénicur-conseil estime nécessaire d’envoyer
sur le chanticr pour procéder a des enquétes sur place et pour superviser
la manié¢re dont le personncl installé sur le chantier en pcrmanence méne
les travaux dc construction et s’acquitte des tiches administratives ;

/) Les frais des cssais du matéricl et des matiéres, ainsi que le coit de
'inspection et des essais des matiéres et installations, pendant leur fabri-
cation et/ou aprés lcurs livraisons, lorsqu’il est d’usage que I'ingénieut-
conseil procéde i I'inspection ct aux essais en question ;

m) Les frais d’honoraires ou autres frais liés a des actions en justice, arbi-
trages, etc., que ces procédures aient été intentées A des ticrs ou par des
ticrs, dana la mesure ou Iassistance de I'ingénicur-conseil est demandée
a cet égard par le client.

6.10. Au cas ou des retards cxcessifs seraient imputables au client ou i un
entreprencur, ou si le client retire tout ou partie des travaux A un entreprencur
s’avérant incapable d’exécuter convenablement le contrat pertinent, ingénieut-
conscil aura droit 4 une rémunération supplémentaire.

6.11.  Si des circonstances qu'il était raisonnablement impossible de prévoir se
préscatent, ou si le client exige la modification de plans terminés ou veut que des
retouches soient apportées i des plans ou des cnquétes en cours, et que ces modi-
fications ou tetouches nécessitent un changement ou méme la reprite compléte
d’une spécification, d'un dessin ou de tout autre document établi entidrement ou
particllement par I’ingénicur-conseil, la totalité des frais de tévision, de modi-
fication ou de reproduction des documents nécessaires pout que le travail de
I'ingénicur-conseil retrouve le degré d’avancement qu’il avait au moment od
la modification a été ordonnée, feront P'objet d’un paiement supplémentaire
calculé en fonction du temps passé et qui couvrirait également tous les frais
remboursables encourus de ce chef.

7. Paiements

*7.1. Le client est tenu de faite & I'ingénicur-conseil des paiements anticipés
qui doivent tre mentionnés dans I'accord comme constituant des avances. Ces
paicments anticipés entreront en ligne de compte lors du paiement final,

*7.2. Si I'accord porte sur des travaux de construction, le client est tenu de
verser i I'ingénicur-conseil, sauf convention contraire, des acomptes corres-
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pondant approximativement aux différentes étapes des travaux indiquées ci-
aprés, les proportions relatives de chacun de ces paiements étant fixées dans
’accord :

4) A la présentation des plans préliminaires ;
b) A la préscntation des plans constituant la proposition définitive ;
¢) A la présentation des documents relatifs a I'appel d’offres ;

d) A I'achévement des travaux,

Des dispositions doivent également régler I’échelonnement des paiements partiels
pendant les travaux de construction.

7.3.  Sila rémunération convenue repose sur le principe du « temps passé » tel
qu’il est défini a I'alinéa 6.1. sous la lettre A, elle sera versée par mensualités.

7.4, Sila rémunération convenue correspond & un certain pourcentage du cout
des travaux comme indiqué & l'alinéa 6.1 sous la lettre B, les pourcentages mention-
nés i l'alinéa 7.2. secront calculés sur la base de I'estimation du coit des travaux
établie par I'ingénicur-conseil.

7.5. Quel que soit le mode de rémunération convenu, les frais remboursables
feront I'objet de paiements mensuels.

7.6. Les sommes ducs 2 I'ingénicur-conseil a titre de rémunération lui seront
payées dans un délai d’un mois a compter de la présentation des factures. Si une
facture remisc au client par Iingénieur-conseil n’est pas payée dans un délai de
trois mois a compter dc sa présentation, 'ingénieur-conseil est en droit de
réclamer des intéréts a partir de la date de ladite facture.

7.7.  Sauf convention contraire, tous les paiements faits 2 1'ingénieur-conseil lui
seront crédités dans son pays, 4 son compte en banque.

8. Monnase de compte

8.1.  Sauf convention contraire, les sommes dues i I'ingénieut-conseil lui seront
payées dans la monnaic de son pays.

*8.2. §'il cst convenu que les paiements se feront en une monnaic sutre que
celle du pays de I'ingénicur-conseil, le taux de change applicable doit &tre indiqué
dans I'accord.

9. Dommages

9.1. Si 2 un moment quelconque avant P’aché¢vement des travaux prévus i
I'sccord une partie desdits travaux ou de Péquipement y afférent est ecndommagée
ou détruite par suite d’opérations de guerre, de troubles politiques ou pour une
sutre cause indépendante de la volonté de P'ingénicur-conseil, le client est tenu
de payer & cclui-ci une rémunération appropriée pour tout travail supplémentaire
qui pourrait étre nécessaire, par exemple refaire des plans et/ou exercer des fonc-
tions de supervision, en raison de ces dommages ou destructions, ainsi qu'une
compensation pour les dommages résultant des causes mentionnées ci-dessus.
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THE ASSOCIATION OF CONSULTING ENGINEERS (LONDRIS)
FORMULL IYACCORD «B»

ET BAREMLE DIS HONORAIRJ:S2

MEMORANDUM D'ACCORD

CONCLE ENTRE UN CLIENT BT UN INGENIENR=CONSEIL
POUR L'ETABLISEMENT DE PLANS ET LA SIPERV ISION DF. TRAVAUX DANS
LES DOMAINES DI' GENIE CIVIL, DE LA MECANIOUE ET DF. LFLECTRICHT:

MEMORANDUM D'ACCORD conclu le jour du mois
de 19
ENTRE (ci-aprées dénommé le « Client )

d’une part, et

(ci-apres dénommé '« Ingénicur-conseil »), dautre part.

CONSIDERANT que le Client a examiné et approuvé les propositions énérales
INSTD 9 : ' , g
qui lui ont été soumises par I'lngénicur-conscil dans un rapport dat¢ du

»et'ou qu'il a 'intention

et qu’il a demandc a I'lngénieur-conseil de lui fournir des services professionnels

en vue de

IL A ETE CONVENU ENTRE LES PARTIES CE QUL SIIT

1. Le Clicnt accepte de recourir aux services de I'lngénicur-conseil, con-
formément aux Condititons d’engagement énoncées dans 'annexe jointe
au présent Mémorandum d'accord, et lngénicur-conseil accepte de
fournir ses services professionncls sous réserve ot en conformite desdites
Conditions.

2. Le présent Mémorandum d’accord et lesdites Conditions d’engagement
constitucront, dans leur ensemble, 'accord conclu entre le Client et
I’Ingénicur-conseil.

3. L’organisme dont il est question dans la Clause 4 des Conditions d'en-
gagement scera

4. La rémunération des services fournis en vertu de la Clause 6 des Con-

ditions d’engagement s'etfectuera conformément a la Clause 10.1*, 10.2*,
10.3* desdites Conditions.

Y Fhe Association of Consulting Engincers, Conditions of Lingagement, Londres,
décembre 1970,
* Bitfer ce qui ne convient pas.

pig a'wé/l;.m},%@&w,l"‘:g;“tﬁ:.gm“;:‘?*ﬁ'm&m#fﬁ.ﬁ;ﬁg‘,.“%&;‘ﬁs"#W’Qﬁvﬁ‘s‘x'&i&f, R T
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5. Dans lesdites Conditions d’engagement :
a) La somme forfaitaire dont il st question dans la Clause 10.2 sera

de £ )*

b) Le cocfficient multiplicateur dont il est question dans la Clause 10.3.1 a)
scra : : Lk

¢) L’honoraire dont il est question dans la Clause 10.3.1 b)sera .. ..

(L )*

d) Le(s) taux dont il est question dans la Clause 11.2 a) scra(scront)

le(s) suivant(s) :

6. Lcs versements particls dont il est question dans la Clause 20.1 a) seront
effectués a des intervalles d’un mois/de trois mois*, 2 compter de Pentrée
en vigueur de la Désignation de IIngénieur-conseil et leur répartition

proportionnclle, dont il cst également question dans ladite Clause, sera
la suivante

Etablissement des plans (stade I) ... . A
Etablissement des plans (stade II) ... . . A
Stade de la construction %

7. La somme payable en vertu de la Clause 20.1 b) des Conditions d'en-

gagement sera payée sous forme de versements mensuels/trimestricls*
égaux.

8. Les services supplémentaires & fournir conformément 4 la Clause 7.2 i)
des Conditions d’engagement seront les suivants :

EN For DE Quot les parties ont signé le présent MEMORANDUM D'ACCORD &
la date indiquée ci-dessus,




W
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CONDITIONS GENERALES

1. DEFINITIONS

Pour Pinterprétation du présent accord et a moins qu’il n’en résulte
autrement du contexte, les termes et expressions ci-aprés s’entendent comme suit ;

Le terme «Ingénieur-conseil » s’entend de la personne ou de la firme désignée
dans le Mémorandum d’accord et couvre tout nouvel associ¢ que ladite personne
ou ladite firme pourrait prendre pendant la durée de validité de I'accord, ainsi
que I'associé ou les associés survivants.

Le terme «travaux» s’entend des travaux en vue desquels le Client s’est
assur¢ les services professionnels de I’lngénicur-conseil.

Le terme «entreprencur» s’entend de toute personne ou personnes, entreprise
ou société qui s’est ou se sont engagées envers le Client, en vertu d’un contrat
a effectucr un travail etjou a livrer des fournitures en vue des travaux,

b

L’expression «colt des traitements et salaires» s’entend du traitement ou
salaire annuel, y compris les primes, dc toute personne employée par I'Ingénicur-
conseil, divisé par 1650 (considéré comme étant le nombre annuel moyen
d’heures de travail effectif d’un salari¢) et multiplié par le nombre d’heures
consacrées par cette personne a la prestation de tous services pour lesquels
I'lngénicur-conscil doit étre rémunéré en vertu du présent accord sur la base
du coit des traitements ct salaires. Pour les besoins de la définition, le traitement
ou le salaire annuel d’une personne employée par I'Ingénicur-conscil pendant
une période inférieure 2 une année sera calculé au prorata du traitement ou du
salaire de cette personne (y compris les primes) pour la période plus courte en
question.

L’expression «colt des charges parasalariales» s’entend du montant total
annucl des contributions et des sommes versées pat I'Ingénicur-conseil pour
le compte ou du fait de toute personne employée par lui en vue d’une pension
de retraitc ou d’un systeme d’assurance sur la vie, y compris les versements a
la Caisse nationale d'assurance-maladie (« Natioral Health Insurance »), au
Fonds des pensions graduées («Graduated Pension Fund ») et pour la taxe
sur emploi sélectif («Selective Employment Tax»), ainsi que les versements
relatifs aux impots, droits, taxes ou redevances de toute nature que I'Ingénieur-
conseil pourrait étre tenu, en vertu de la loi, 2 un moment quelconque pendant
la durée du présent accord, de payer pour le compte ou du fait de ladite personne,
ledit montant total étant divisé par 1650 (considéré comme étant le nombre
annuel moyen d’heures de travail effectif d’un salari¢) ct multiplié par le nombre
d’heures consacrées par cette personne i la prestation de tous services pour
lesquels I'Ingénieur-conseil doit étre rémunéré en vertu du présent accord sur
la base du cot des charges parasalariales. Pour les besoins de la définition,
le montant annuel de toutes les contributions et sommes versées par I'Ingénicur-
conseil pour le compte ou du fait d’une personne employée par lui pendant
une période inféricurc 4 une année, sera calculé au prorata du montant de ces
contributions et sommes pour la période plus courte en question,

Les passages en caracteres italiques explicitent certains points des présentes
Conditions d’engagement, mais n’cn font pas partie.
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2. DUREE DU CONTRAT

2.1. La désignation de I'lngénicur-conseil prendra cffet 3 la date du présent
accord ou au moment ou 'lngénicur-conseil aura commencé de fournir au Client
Pun quelconque des services prévus dans les Clauses 6 ¢t 7 du présent accord, si
le mement est antérieur a la date de I'accord.

2.2. I’Ingénicur-conscil ne pourra, sans le consentement du Client, céder les
avantages ni transférer d’aucune maniére les obligations découlant du présent
accord ou de toute partic du présent accord.

2.3. Si, a quelque moment que ce soit, le Client décide d’ajourner ou d’abandonner
les travaux, il pourra résilier le contrat de I'Ingénicur-conscil découlant du
présent accord en adressant une notification écrite a I'lngénicur-conseil, étant
entendu que, dans tous les cas ou celui-ci est rémunéré de ses services en vertu
dc la Clause 6 et non conformément a la Clause 10.2, le Client pourra, en cas
d’ajournement de la totalité ou d’une partic des travaux, au licu de mettre fin
au contrat de Plngénicur-conseil, demander 3 celui-ci, par écrit, de suspendre
temporairement la prestation de ses services en vertu du présent accord.

2.4. Si, dans les 12 mois qui suivront la date a laquelle le Client aura demandé
a I'Ingénicur-conscil de suspendre ses services concernant les travaux ajournés,
le Client ne demande pas a P’Ingénieur-conseil de reprendre lesdits services, les
travaux en question seront considérés comme abandonnés et le présent contrat
comme ayant pris fin,

2.5. En cas de manquement du Client a Pune quelconque de ses obligations
stipulées dans le présent accord ou de survenance de tout événemient indépendant
de la volonté de I'Ingénieur-conseil et qui aurait pour effet de retarder de plus
de 12 mois ou d’empecher ou d’entraver indiment la prestation, par PIngénieur-
conseil, de ses services en vertu du présent accord, PIngénieur-conseil pourra
résilier son contrat découlant du présent accord moyennant un préavis d’au
moins 60 jours adressé par écrit au Client, étant entendu qu’au lieu de mettre
ainsi fin 4 son contrat, il aura la faculté :

a) Dans le cas d’un tel manquement ou d’une telle survenance, de suspendre
incontinent pendant 60 jours la prstation des services en vertu du
présent accord (a condition d’en intormer le Client par écrit le plus
tot possible, en lui communiquant les 1xisons de cette suspension), et

b) Dés expiration de cette période de suspension, ou bien de reprendre
la prestation des services en question, ou bien, si les raisons qui avaient
motivé la suspension n’ont pas entierement disparu, de résilier incontinent
le contrat découlant du présent accord, en adressant une notification
écrite au Client.

2.6. Dés réception de toute notification ou demande écrite, conformément 3 la
Clause 2.3, ou dés la résiliation de son contrat par I'Ingénieur-conseil en appli-
cation de la Clause 2.5, I'Ingénieur-conseil prendra les dispositions nécessaires
pour mettre fin i ses services en vertu du présent accord ; ce faisant, il procédera
avec méthode, mais avec toute la diligence et ’économie requises.

2.7. S’il n’est pas résilié dans les cas prévus dans la présente Clause, le contrat
de PIngénieur-conseil découlant du présent accord prendra fin au moment de
Pétablissement et de la présentation par PIngénieur-conseil du certificat autorisant
le paiement final i I’entrepreneur.
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28. En aucun cas, extinction du contrat de Plngénicur-conscil découlant du
présent accord ne portera atteinte aux créances ou droits acquis des partics au
présent accord.

3. PROPRIETE DES DOCUMENTS ET DROITS D’AUTEUR

3.1. I’Ingénicur-conseil sera titulairc des droits d’autcur sur tous les plans,
rafports, spécifications, devis, calculs et autres documents analogues qu’il aura
fournis en rapport avec les travaux, mais le Client aura la faculté d’utiliser ces
plans ou autres documents pour I'exécntion des travaux. Sous cette réserve, le
client n’établira aucune copie des plans ou autres documents en question et il
ne pourra les utiliser pour la construction ou I'amélioration d’ouvrages autres
que ceux compris dans les travaux sans le conscntement écrit préalable de I'In-
génieur-conscil et sculement aux conditions dont il pourra ¢étre convenu entre
le Client et I'Ingénicur-conseil.

3.2. L’Ingénicur-conseil pourra, avec le consentement du Clicnt, qui ne devra
pas le refuser sans juste motif, publier de son propre chef ou conjointement
avec une tierce partie, tous articles, photographies ou autres illustrations con-
cernant les travaux.

4. REGLEMENT DES DIFFERENDS

Tout différend ou conflit découlant du présent accord sera soumis a Parbitrage
d’unc personne choisie de commun accord par le Client et I'Ingénieur-conseil
ou, faute d’entente entrc les partics, a P'arbitrage d’une personne désignée par
le président en exercice de ’organisme indiqué dans le Mémorandum d’accord.

OBLIGATIONS DE L'INGENIEUR-CONSEIL

5. ATTENTION ET DILIGENCE

L’Ingénicur-conseil fera preuve de la compétence, de Pattention et de la
diligence voulues pour la prestation des services dont il a été convenu de le
charger. Si, dans I'exercice de ses fonctions, il arrive quc I'Ingénicur-conseil jouit
d’un pouvoir discrétionnaire tant a égard du Client qu’a cclui de P'entrepreneur,
il Pexercera de maniére équitable.

6. SERVICES NORMAUX

6.1 Etablissement des plans (stade I)

A ce stadc, les scrvices i fournir par Ingénieur-conseil consisteront a s’acquitter
de la totalité ou d’une partic des fonctions ci-aprés, selon le cas:

) Etudier les données et les informations concernant les travaux auxquelles
il peut avoir accés sans difficulté particuli¢re, ainsi que tous rapports
relatifs aux travaux précédemment établis par lui ou établis par des tiers
et mis a sa disposition par le Client.
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b)

c)

d)

f)

Exécuter, par les méthodes normales, tout relevé topographique du site
propos¢ pour les travaux qui pourra ¢tre nécessaire pour compléter les
données topographiques dont 1l dispose déja.

Consciller lc Client au sujet de la néeessité de procéder a des enquétes
geotechniques qui pourraient étre éventucllement indispensables pour
compléter les renscignements dont  Plngénicur-conseil dispose  déja
dans cc domaine; prendre les dispositions voulues pour ces enquétes
lorsque le Client les aura autorisées ; certifier le montant de tous paiements
a effectucr par le Client aux personnes ou aux firmes qui procedent a ces
enquctes sous la direction de I'lngénicur-conseil et donner au Client
des avis au sujet des résultats de ces enquétcs.

Consciller le Client au sujet de la nécessité¢ éventuelle de prendre les
dispositions voulues, conformément a la Clausc 7, pour effcctuer des
relevés spéciaux, des enquétes spéciales ou des essais sur modele, et
lui donner des avis sur les résultats de ces relevés, enquétes ou cssais.

Procéder & des consultations avec tout architecte désigné par le Client,
au sujet des aspects architecturaux des travaux a exécutcr.

Etablir les docunients qui doivent permettre au Client d’étudicr les
propositions générales élaborées par I'Ingénieur-conscil cn vue de
Pexécution des travaux, compte tenu des enquétes qu’il aura cflectuées
4 ce stade, et de demander aux autorités compétentes unc approbation
de principe pour la réalisation des travaux conformément a ces propo-
sitions.

6.2 Etablissement des plans (stade II)

A ce stade, les services a fournir par 'Ingénicur-conseil consisteront i s’acquitter
de la totalité ou d’une partie des fonctions ci-aprés, selon le cas :

a)

b)

<)

d)

Préparer les plans ct les dessins destinés aux appels d’offres concernant
les travaux.

Donner des avis sur les Clauses 4 faire figurer dans tout contrat a
conclure, entre le Client ct un entrepreneur.

Préparer les spécifications, les cadences d’exécution et les devis qui
pourraicnt étre nécessaires au Client pour lancer des appels d’offres ou
pour conclure des contrats suivant une procédure différente en vue de
I’exécution des travaux.

Donner au Client des avis au sujet de I'aptitude des soumissionnaires
a exccuter les travaux ct des avantages comparés des soumissions, des
prix ct des devis regus en vue de I'exécution des travaux.

L’Ingénieur-conscil sera censé s’étre acquitté de la totalité dc ses services cor-
respondants au stade considéré lorsqu’il aura donné au Client ses avis au sujet des
soumissions.

6.3 Stade de la construction

L’Ingénicur-conseil n’acceptera aucune offre relative aux travaux en l’absence
d'instructions écrites du Client a cet effct, et toute acceptation ainsi donnée par
I'Ingénicur-conseil sur les instructions du Client le sera pour le compte de celui-
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ci. A ce stade, les services a fournir par Plngénicur-conseil consisteront a sue-
quitter de la toalité ou d'une partic des fonctions cl-apacs, sclon fe cas

a)

b)

f)
R)

)

k)

Donncer des conscils au sujet de la préparation des contrats fornicls
a conclure avee les adjudicataires en vue de exéeution des travaux ou
d’une partic de ceux-ci,

Proceder aux inspections et aux essais en cours de fabrication ot d'installa-
tion des picees, machines ot équipements ¢lectriques ¢ mécanigues
fournis cn vue de Fexéeution des rravaux quiil cst d'usage pour les
Ingénicurs-conscils d'inspecter o d'essayer; orgamser des cssais de
réception ct y assister personncliement.

Consciller le Client au sujet de la néeessite eventuelle de procéder
a des inspections ou i des cssais spéciaux autres que ceux Adont il est
question a I'alinéa b) ci-dessus.

Donner au client des conscils relatifs a la désigne - n Jdu personnel a
instalier sur le chantier, conformément aux disposiacas de la Clause 8.

Preparer les cotes des formes 3 donner aus tiges mictalliques, amsi gue
les plans ¢t dessins complémeniaires qui pourront ¢tre nécessaires,

VFxaminer les propositions soumises par Fentreprencur,

S¢ rendre sur le chantier chaque fois qu'il Pestimena nécessaire pour
controler personncllement e travail effectue par le personndd de chantier
désignd conformément i la Clause 8 ot stussurer par lu-meme que les
travaux sont, d’unc manicre générale, exceutes conformeément au contrat
¢ty en tout cas, contormement aux regles de la honne pratique de Pare
de I'ingenicur.

Donner toutes les instructions nécessatres i Fentreprencar, ¢rant entendu
yue Plngénicur-conscil ne pourra donner, sans autorisation prealable
du Client, aucune instruction dont Pexéeution aurait pour cflet, a seny
avis, d'accroitre sensiblement fe cont des travaux, sauf dans les cas ou,
en raison des circonstances, lngénicur-conscil n'est pas en mesure
d’obtenir cette autorisation,

Frabltr les certibeats requis pour les paiements i cflectuer 3 entre-
prencur.,

Remplir toute fonction qu'il poarrait étre appelé i exereer en vertu de
Pun udleonque des contrats relatifs a lexéeution des travaux, v compris,
le cas éehéant, la surveillance de tous essais spectaux ot de la mise on
scrvice douvrapes, ¢ant entendu que Mingénicur-conseil pourra refuser
de fournir tous scrvices prévas dans un contrat dont il n'aurait pras
imtialcment approuve les clauses.

Remettre au Chent, lorsque les travaux seront ternnngs, tous les dossiers
et les manudls de tabricants normalement néeessaires pour lut permettre
dlassnrer le tonctionnement ot Pentretien des installations.

Reégler les ditiérends ou contlits pouvant surpir entre e Client ot entre-
prencur ot sounns i osa décision, ¢tant entendu qu'il s’abstiendra de
donner des avis au Clieat apres la prise de toute mesure tendiant i un
arbitrage ou a4 ane action on justee a l'occasion des travaus.
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6.4 Genéralités

Sans préjudice des dispositions précédentes de la présente Clause, Ilngénicur-
couscil donnera de temps 3 oautre au Client, s’il v a licu, des avis touchant la
nécessite éventuelle de fournir 4 celui-ci des serviees supplémentaires, conforiné-
nient a la Clause 7.

7. SERVICENS SUPPLEMIENTAIRES (NON COMPRIS DANS LES SERVICES
NORMALUN;

7.1, Outre les services indiqués dans la Clause 6, "Ingénicur-consceil fournira,
i la demande du Client, les services indiqués dans Ta Clause 7.2 et il prendra
toutes les dispositions voulues en vue de la prestation des services visés dans la
Clause 7.3

7.2, ) Preparer tour rapport ou document supplémentaire concernant un
contrat qui serait nécessaire pour étudier des propaositions relatives
a I'exéeution d’autres variantes des travaux.

b) taire le nécessaire au cas oi le Client décide de demander une autorisation
des povyoirs Icgislatifs,

) laire le nécessaire i la suite de toute demande déja presentée par le
Chient ¢n vue d’obtenir 1out arrété, ordonnance, licence, pernlis ou autre
approbation ou autorisation indispensable a la poursuite des travaus.

d) Faire le néeessaire au cas od le Client omettiait de passcer un contrat en
temps voulu,

¢) Mettre wa point des détails d'exéeution en atelier pour des canalisations

ou des structures en métal ou en matiére plastique.

i) Faire I nécessaire au cas oo 'entreprencur transférerait un contrat ou ne
Pexécuterait pas d'une maniére approprice, ou au cas ou le Client tarderait
a sacquirer des obligaions qui lui incombent en vertu de la Clause 9
ou A prerdre toute autre mesure nécessaire a la bonne exécution des
travaux.

®) Consciller le Client ¢t preéter son concours 3 fa suite de toute mesure qu,
aurait ¢te prise dans le cadre ou en vue d'un arbitrage ou d'un procés
intéressant les travaux,

h) Coopérer avee des tiers chargés de fournir tels ou tels des services
indiqués dans la Clause 7.3,

1) Fournir, le cas ¢chéant, les services supplémentaires indiqués dans la
Clause 8 du Memorandum d'accord.

7.3 @) Avis techniques spectalisés au sujet de toutes anomalies que pourraient

presenter les travaus,
Les services fonrnis par 1 lngivienr-conseil en vertu de la Clause 6 comprendront
la mise d dispusition de tous les avis et commaissances techniques d’expert qu'on
pent wormalement attendre dans ke genre de travail en rue duguel le Client sest
assurd les services de 1 Ingenienr-conseil.

b) Services relatifs aux aspects architecturaus, juridiques, financiers ct
autres services professionnels,

€) Services relatifs a4 Pestimation, a Pachat, 3 la vente et a la location des
terrains ¢t a 'obtention de droits de passage.
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d) Execution de releves marins et adriens ot de releves topograpliques
autres que ceus dont il est question dans Le Clause 6, et execution d'essais
sur modele ou denquctes speciales,

¢) Exceution denquétes ou d'essais speciaus recommandes par lngenicur-
conscil contormement a la Cliuse 6.3 ¢).

T4 Llngémcur-consarl sera tenu d'obtenie du Client son consentement prealable
aux arrangements quiil se proposcra de conclure au nom du Chent ¢n vue de la
prestation de Tun quelconque des seevices vises dans Lo Clause 7.3 Le Client sera
redevable dua cor de ces services a Pegard de T ou des personnes qai les auront
tournis.

NOSUPERVISION DU CHHANTIER

8.1 S Ingenicur-conseil estime quien raison de L nature des iravaus, v comprs
Fexecution de toute enquete gpeotechnigque effectuee on verta de la Clause 6.1, 1
v a liew dlassurer sur le chanticr une supervision technique o plem emps ou i
temps particl, e Chent ne sopposcrd pas aee que lngenicur-conscil in ale sur
le chantier e personnel techmque et admimistrant” damenr qualitic: qu'il jugers
necessaire aux fins de cette supervision,

8.2, L'emploveur du personnel designe conformamient 1 b Clause 8.1 sera soit
Flngenicur-consal son, <ML en estoamst comvenu entre le Cliem ¢ Flngenieuar-
consal, le Chent dircerement, ctant entendu que Ie Chent n'emplorers en tant que
membre da personnel do chanticr aucune personne que Mingénicur-conserl n'auri
pas prealablement choisic ou agréee comme possedant les quabtications voulues,

8.3, Les condmons " apion du personnel mstalle sur le chanier, dont Femplovear
est Plngenicur-conseil, seront soumises 3 Fapprobanon du Chient, quin ne pourra
la retuser sans juste monit,

B4 Lo Chent velllera doce gquiil soie stpule dans les coniras d'emplor de tout
maembre du personnelinstalle sur le channier dont il ¢st Femploveur, que Finteéresse
nacceptera et p'exceutera enaucun cas d'ordre Gmanant de personnes auires que
Mngénicur-conseil,

8.5. Lorsque les services indiques dans La Clause 6.3 sont tourmis par du personnel
installe sur e chantier et dont Pemploveur est e Chent, Lo responsabilite de
Vlngénicur-conseil ne sera pas engagee st des membres de ce personned ne se
conforment pas d'une nanicre approprice ases instructions,

OBLIGATIONS DU CLIENT

3. COMMUNICATION DE RENSEIGNEMENTS A LINGENIEUR CONSELL
9.1. Le Client fournira & 'lngenicur-conseil, gratuitement ¢t dans un délai
ratsonnable, toutes les donnces ¢t informations nécessanes et pertinentes en sa
possession ¢t hn prétera Pappui dont Plagénicur-conseil ana normalement
hesoin pour accomplir la misston dont il est charge en vertu du présent accord,
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9.2. Le Client fera connaitre, dans un délai raisonnable, sa décision concernant
les esquisses, les plans, les rapports, les reconipardations, les documerts ¢rablis
en vue d'un appel d'oftres ot les autres questions que I'ingénicur-consel lui aura
régulicrement soumis aux fins de décision, de maniére 4 ne pas rctarder ou
perturber 'accomplissement, pr Plngénicur-conseil, de la mission dont cclui-ci
est chargé en vertu du présent accord.

10. REMUNERATION DES SERVICES NORMAUNX

T'rois méthodes de rimunération des services prevus dans la Clause 6 sont décrites dams les
Clauses 10,1, 10.2 et 10.3 ci-aprés. 1.a méthode choisie de commun accord par le Client
¢t I’ Ingeniesr-conseil doit étre spécifice dans le Mémorandum d’accord. 1/ comvient de moter
que la méthode de rémuniration décrite dans la Clause 10.3 s'appligue également & des
services antres que ceux fournis en vertu de la Clause 6.

10.1 Rémunération cn fonction du coit réel des travaux.
Le choix de cette méthode de remunération est recommande en circonstances mormales.

10.1.1. {.a somme pavable par le Client a 'ingénicur-conseil pour des services
fournis en vertu de la Clause 6 est calculée comme suit :

a/ On classe tout d'abord les travaux, sclon le cas, dans une ou plusicurs
des catégories indiquées ci-aprés :

Catégorie 1: Travaux de charpente en héton armé, en béton précontraint,
en acier ot en d'autres métaux.

Catégoric 2: Construction de batiments, y compris les installations
techniques connexes (a I'exclusion des travaux classés dans
la catégoric 1),

Catégoric 3: Travaux de génie avil, ¥ compris les enquétes géotechni-
ques (a excelusion des travaux classés dans les catégories
fet2)

Catégoric 4. Installations ¢t équipements mécaniques et électriques.

b) On calcule ensuite le cout des travaux ressortissant a chacune des caté-
gories pertinentes.

¢) Apres cela, on caleule la sommie a payer par I. Client 2 I'lngénicur-conscil
clle scra égale au montant ou a la somme des montants calculés pour
chacunc des catégories pertinentes de trevaux conformément au baréme de
rémundération reproduit dans la Clause 10.1.3, lorsque le cout des travaux
de la catégoric est au mains égal 3 £ 10000, ou conformément au bareme
de remuncération figurant dans la Clause 11 ou sclon des modalités
déterminées de commun accord par le Client et I'lngénicur-conseil

lorsque le coat des travaux de la catégoric est inféricur a £ 10000,

10.1.2. Le cour des travaux sera calculé de la maniére indiquée dans la Clausc 19.
Si, conformément a la Clause 10.1.1., les travaux ont ¢té ciassés dans deux ou
plusicurs catégorics, une part appropriée des «travaux d'ordre général ou pré-
paratoire », dont le cott aura été inclus dans le coat total des travaux, scra attribuée
a chaque catégoric, de manicre que la somme des coats des différentes catégories
de travaux soit égale au cout total des rravaux. Aux fins de la classification des
travaux, le bétonnage, les armatures, les tendons ct les ancrages insérés, la pré-
paration des moules, les insertions et les travaux connexes seront classés dans la
catégorie 1.
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10.1.3. Le¢ bareme de rémunération® dont il est question dans la Clause 10.1.1
est le suivant

Rémunération pour  Rémuncration {wur
les travaux les travaux des
de la catégorice 1 catégories 2, 3ou 4

Cout des travaux (par tranches)

Prmicre tranche L 10000 15 *, 1 o,
Tranche suivante L 15000 13 0, 9 o
Tranche suivante L 25000 s, 75 v,
Tranche suivante £ 50000 9,75, 6,5 ¢,
Tranche suivante L 100000 8,25¢, 6 ",
T'ranche suivante L 300000 7,25°, 55,
Tranche sutvante L 500 000 6,5 v, 5 v,
Tranche suivante  £1 000000 6,25, 45 ",
Tranche suivante  £2 000 000 6 °, 4,25,
Tranche suivante £4 000 000 5,75¢,, 4 0,
Tranche restante 5,25, 3,75,

I.a rémuncration des fravanx de la catégorie | pent anssi étre aisément calculie en
se reporsant a la ligne approprice du tableau ci-dessous :

Cokit des travanx de la categorie 1 Remumeration
De £ 1000045g 25000 L 150013 . du montant excédant
£10 000
L 25000aqf 50000 L 3450 . 11,5, du montant excidant
L25 000
L 500004 L 100000 L 6325. 9,75, du montant excidant
£50 000
L 1000006 £ 200000 L 11200 8250, du montant excédant
L£100 000
L 2000004 £ 500 000 L 19450 . 7.25° du montant excédant
' £200 000
£ 500000 q {1000 000 L 41200 6,5 °, du montant excedant
£500 000
L7 000 000 .; {2 000 000 £ 73700 6,25°, du mowtant excéidant
£1 000 000
£2 000 000 a {4 000 000 L136200 . 6 °, dn montant excédant
£2 000 000
L4 000000 a £8 000 000 £256 200 . 5,750 du montant excédant
£4 000 000
Plus de {8 000 000 L4986 200+ 5,25°, du wontant excédant
£.8 000 000

* Baréme convenant pour les travaux de complexite moyenne,
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L.a rémunération des travanx des categories 2, 3 ou 4 peut aussi étre aisément calculée en se
reportant a la ligne appropriée du tableau ci-dessons :

Cotit des travau~x

des catcgories 2, 3 ou 4 Reémunération
De L 10000a f 25000 £ 1100,9 °, du montani excedant
£10 000
L 250004 L 50000 £ 2450 7,5 ©, du montant excédant
£25 000
L 30000 q £ 100000 L 4325.6,5 %, du montant excedant
£50 000
£ 100000 a £ 200000 L 75756 O du montant excédant
£100 000
£ 200000 a £ 500 000 L 13575455 Y du montant excédant
£200 000
L 500000 a £1 000000 L 30075,5 ° du montant excedant
£500 000
L1000 000 4 £2 000 000 L 55075:4,5 °, du montant excédant
L1000 000
£2 000 000 a L4000 000 L100 075+ 4,25°, du montant excédant
£2 000 000
£4 000 000 a £8 000 000 L185075+4  °, du montant excédant
L4 000 000
Plus de (8 000 000 L£345 0751 3,75°  du montant excédant
£8 000 000

10.1.4. Sile Client décide de faire exéeuter les travaux en deux ou plusieurs phases
¢t qu'en conséquence I'lngénicur-conscil est obligé, le cas échéant, de fournir
séparé¢ment pour chaque phase les services dont il est tenu ¢n vertu de la Clause 6,
les dispositions de la présente Clause 10.1 en matiére de rémuncration s’applique-
ront s¢parément a chaque phase, commce si le terme «travaux », tel qu’il est employé
dans cctte clause, s’entendait, pour chaque phase, des travaux correspondant
a cclle-ci.

10.2 Rémunération forfaitaire

Cette méthode de rémunération peut étre utilisée :

a) lorsque la nature des travanx et les services a fournir peuvent étre nettement
définis et qu'il est pen probuble qu’ils subissent des modifications importantes, et

b) que le Client et I’ Ingénienr-couseil ont tous deux: approuvé une estimation détaillée du
colit des traraux, et

¢) que lon peut raisonnablement penser que le stade de la construction swivra de
pres cenx de ’établissement des plans.

I:n général, la somme forfaitaire ne sera pas inférieure a celle calculée conformément o la
Clause 10.1, en se basant, non pos sur le coiit riel de chaque catégorie distincte de travaux,

mais sur les estimations y relatives approuvées par le Cliest et I’Ingénienr-conseil au moment
de la désignation de I’ Ingénieur-conseil.

B G R, Y
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La somme payable par le Client 4 'Ingénieur-conseil pour des services fournis en
vertu de la Clause 6 scra la somme indiquée dans la Clause 5 a) du Mémorandum
d’accord, étant entendu que I'Ingénieur-conseil sera en outre rémunéré, con-
formément a la Clause 11.2, pour tous services du type indiqué dans la Clause
6.3 1) qu’il pourrait étre obligé de fournir.

10.3 Rémunération en fonction du colt des traitements et salaires affecté d’un
;oelﬁciem multiplicateur, plus le colt des charges parasalariales majoré d'un
onoraire

Cette méthode de réimunération pewt étre utilisée :

a) lorsque I'importance et la durée des services a fournir par I’ Ingéniesr-conseil sont
diffeiles & prévoir an moment de sa désignation, ou

b) lorsque ces services risquent d’étre sensiblement différents de cenx dicrits dans la
Clause 6, ou

¢) lorsque le temps que I Ingénienr-conseil devra probablement consacrer a la prestation
de ses services wa que pew d'incidences sur la valewr des travaux.

Selon ce qu’il awra été comvens, I’homoraire domt il est question dans la clanse 10.3.1 b)
powrra prendre la forme soit d’une rimunération mensuelle payable pendant la durée du
présent accord, soit celle d’une somme forfaitaire.

10.3.1. En ce qui concerne les services fournis par I'Ingénieur-conseil en vertu
des dispositions suivantes :

Clause 6 Services normaux

Clause 7 Services supplémentaires
Clause 12 Utilisation d’ordinateur, etc.
Clause 13.3 Visites du chantier

Clause 15 Modifications, etc.

Clause 16  Ouvrages endommagés, etc.

le Client paicra & 'Ingénieur-conseil :

a) Le colt des traitements et salaires du personnel technique et auxiliaire
affecté du coefficient multiplicateur indiqué dans la Clause 5 b) du Mé-
morandum d’accord, plus le coit des charges parasalariales.

b) L’honoraire indiqué dans la Clause 5 ¢) du Mémorandum d’accord,
destiné 2 couvrir les services des associés ct des consultants de la firme,
4 Pexclusion de leurs dépenses qui sont remboursables séparément en
vertu de la Clause 14 c).

c) Les dépenses motivées par I'utilisation d’un ordinateur ou d’autres
équipements spéciaux, qui sont payables en vertu de la Clause 12 d).

10.3.2. Le temps consacré par le personnel technique et auxiliaire 2 des déplace-
ments en rapport avec les travaux sera facturé sur la base indiquée ci-dessus.

10.3.3. Sauf convention contraire entre le Client et I'Ingénicur-conseil, celui-ci
n’aura droit 4 aucune rémunération pour le temps consacré par le personnel de
son secrétariat ou celui des services comptables ou administratifs de ses bureaux.

10.3.4. L’Ingénicur-conseil soumettra au Client, avec les comptes mensuels dont
il est question dans la Clause 20, les données justificatives dont il aura été convenu
entre eux.
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11. REMUNERATION DES SERVICES SUPPLEMENTAIRES

11.1. Sous réserve de la Clause 10.3, le Client rémunérera les services supplémen-
taires fournis par ’Ingénieur-conseil en vertu de la Clause 7 conformément au
baréme de rémunération reproduit dans la Clause 11.2.

11.2. Baréme de rémunération :

a) Associés et consultants: taux horaire(s) indiqué(s) dans la Clause 5 d)
du Mémorandum d’accord.

b) Personnel technique et auxiliaire : coit des traitements et salaires multiplié
par 2,5, plus colt des charges parasalariales.

c) Le temps consacré par les associés, les consultants et les membres du
personnel technique ou auxiliaire 2 des déplacements en rapport avec les
travaux sera facturé sur la base indiquée ci-dessus.

d) Sauf convention contraire entre le Client et I'Ingénieur-conseil, celui-ci
n’aura droit 4 aucune rémunération pour le temps consacré par son per-
sonnel de secrétariat ou celui des services comptables ou administratifs
de ses bureaux.

12. REMUNERATION EN CAS D’UTILISATION D’UN ORDINATEUR OU
D’AUTRES EQUIPEMENTS SPECIAUX

Lorsque le Client a accepté de payer I'Ingénieur-conseil :

) conformément i la Clause 10.3 et que I'Ingénieur-conseil décide d’utiliser
un ordinateur ou d’autres équipements spéciaux en fournissant tels ou
tels de ses services, ou

b) conformément a la Clause 10.1 ou 10.2 pour des services fournis en vertu
de la Clause 6 et que I'Ingénieur-conseil décide d'utiliser un ordinateur
ou d’autres équipements spéciaux en fournissant tels ou tels services
supplémentaires en vertu de la Clause 7, ou qu’il est expressément requis
par le Client d'utiliser un ordinateur ou d’autres équipements spéciaux
en fournissant des Services en vertu de la Clause 6,
le Client payera i I'Ingénieur-conseil, sauf convention contraire entre
eux,

¢) une somme correspondant au temps consacré i utilisation d’un ordinateur
ou d’autres équipements spéciaux, y compris la mise au point et la rédaction
de programmes et le fonctionnement de I'ordinateur en passages d’essai
et définitif, et ce conformément 4 la Clause 10.3 lorsqu’elle est applicable,

et, dans les autres cas, conformément au baréme de rémunération reproduit
dans la Clause 11.2,

d) une rétribution raisonnable pour I’utilisation de I'ordinateur ou d’autres
équipements spéciaux dont, si possible, il sera convenu entre le Client et
PIngénieur-conseil avant que le travail ne soit entrepris.

13. REMUNERATION DE LA SUPERVISION DU CHANTIER

13.1. En sus de toute autre somme payable par le Client 4 'Ingénieur-conseil
en vertu du présent accord, le Client :
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a) remboursera 3 'Ingénicur-conseil la totalité du cout des traitements et
salaires payés par celui-ci au personnel installé sur le chantier qu’il emploie
conformément 4 la Clause 8 et tous les aures frais encourus par 'Ingénieur-
conscil 4 P'occasion de la sélection du recrutement et de Pemploi du per-
sonnel en question, et

b) payera i I'Ingénicur-conseil, pour les frais généraux encourus au siege
administratif pour la gestion du personnel installé sur le chantier, une
somu.e équivalant & 79 des montants qui lui sont dus en vertu de I’alinéa
a) ci-dessus, étant entendu qu’en lieu et place des paiements prévus dans
les alinéas a) et b) ci-dessus, le Client et I’Ingénieur-conseil ont la faculté
de convenir de versements forfaitaires, mensuels ou autres, que le Client
effectuera a I'Ingénicur-conseil pour chaque membre du personnel de
chantier employé par celui-ci.

13.2. Dans tous les cas, le Client prendra également a sa charge les dépenses
encourues pour mettre a la disposition du personnel installé sur le chantier
conformément a la Clause 8, sur les lieux de travail, les locaux a usage de bureaux,
les meubles, les téléphones, les équipe~ients ct les moyens de transport normalement
nécessaires et, dans une mesure raisonnable, les frais d’exploitation courants desdits
locaux et autres facilités nécessaires y compris les fournitures de bureau, les appels
téléphoniques et les frais télégraphiques et postaux. Sauf convention contraire
entre le Client et Ingénieur-conscil, celui-ci prendra les mesures nécessaires, par
Pintermédiaire de I'entrepreneur ou de toute autre maniere, pour que le personnel
installé sur le chantier dispose de locaux a usage de bureaux et autrcs facilités sur
les lieux de travail.

13.3. SiI'Ingénieur-conseil a estimé inutile d’installer du personnel sur le chantier,
ou si du personnel recruté i cette fin cst absent pour cause de maladie ou pour tout
autre motif, I'Ingénieur-conseil sera indemnisé, sous réserve de la Clause 10.3,
conformément au baréme de rémunération reproduit dans la Clause 11.2 pour
les visites qu’il aura faites sur le chantier et qui auraient été inutiles si le personnel
en question avait été présent ou disponible.

14. DEBOURS

Le Client remboursera a I'Ingénieur-conseil tous les débours que celui-ci aura
normalement effectués concernant :

a) L’impression, la reproduction ou I’achat de tous documents, dessins,
cartes ou pieces d’archives.

b) Lesfraisde télégrammeset de téléphone pour les envois ou communications
autres que locaux.

) Les frais de voyage et d’hotel et les dépenses similaires.

d) Les frais de publicité engagés pour les appels d’offres et le recrutement
du personnel installé sur le chantier.

€) Les services supplémentaires fournis au Client conformément 4 la Claus -
7.4.

Toutefois, le Client pourra s’il en est ainsi convenu entre lui et I'Ingénieur-
conseil, payer a celui-ci, en contrepartie de ses débours, soit une somme forfaitaire,
soit une somme représentant tel ou tel pourcentage du cout des travaux.
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15. PAIEMENT EN CAS DE CHANGEMENT OU DE MODIFICATION DES
PLANS

Apres que I’Ingénicur-conseil sc sera acquitté des services dont il est tenu ¢n vertu
de la Clause 6.1 ou lorsque le Client aura accepté de rémunérer I'lngénicur-conseil
conformément a la Clause 10. 2 2 un moment quelconque aprés la date du présent
accord, si un plan (terminé ou en cours d’¢laboration), une spécification, un dessin
ou tout autre document établi enticrement ou en partie par I'Ingénieur-conseil
doit étre modifié ou révisé 4 la suite d’instructions regues par celui-ci du Client ou
en raison de circonstances qu’il était raisonnablement impossible de prévoir, le
Client devra effectuer a P'Ingénicur-conseil un paiement supplémentaire pour
toute modification ou révision requise, ainsi que pour toute 1eproduction de docu-
ments qui deviendrait de ce fait nécessaire. Sous réserve dela Clause 10.3, et sauf con-
vention contraire entre le Client et 'Ingénicur-conseil, la somme supplémentaire
a payer a celui-ci sera calculée conformément au baréme de rémunération reproduit
dans la Clause 11.2 et comprendra aussi, le cas échéant, les remboursements prévus
dans la Clause 14,

16. PAIEMENT EN CAS D’OUVRAGES ENDOMMAGES OU DETRUITS

Si, 2 moment quelconque avant 'achévement des travaux, une partie des ouvrages
ou des matériaux, des installations ou des équipements, incorporés ou non aux
ouvrages, sont endommagés ou détruits, le Client sera tenu d’effectuer a’Ingénieur-
conseil un paiement supplémentaire pour toutes dépenses que I’Ingénieur-conseil
devrait encourir ou tout travail supplémentaire qu’il devrait fournir cn raison de
ces dommages ou de cette destruction. Sous réserve de la Clause 10.3, le montant
de ce paiement supplémentaire sera calculé conformément au bareme de rémunéra-
tion reproduit dans la Clause 11.2 etcomprendra aussi, le cas échéant, les rembourse-
ments prévus dans la Clause 14.

17. PAIEMENT EN CAS DE RESILIATION OU DE SUSPENSION PAR LE
CLIENT

17.1. En cas de résiliation ou de suspension par le Client en application de la
Clause 2.3, le Client paiera a I'lngénicur-conseil les sommes indiquées dans les
alinéas a), b), et c) ci-aprés (déduction faite des montants déja payés a I'lagénieur-
conseil en vertu du présent accord):

a) Une proportion équitable et raisonnable du montant qui aurait été payable
a’Ingénicur-conseil conformément 4 la Clause 10 en I'absencc de résiliation
ou de suspension. Cette proportion sera calculée en comparant les services
fournis par I'Ingénicur-conseil jusqu’a la date de la résiliation ou de la
suspension et conformément 4 la Clause 2.6 avec une évaluation raisonnable
des services qu’il aurait fournis s’il n’y avait pas eu de résiliation ou de
suspension. Dans tous les cas ou il sera nécessaire d’évaluer le montant
a payer 4 I'lngénicur-conseil conformément i la présente clause en se
référant au colt des travaux, on procédera a cette évaluation dans la
mesure ou ce colt est inconnu, en se fondant sur les estimations les plus
valables établies par I’Ingénieur-conseil.

b) Les montants dus a I’Ingénicur-conseil en vertu de toutes autres clauses
du présent accord.
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c) Une indemnité de rupture de contrat, égale 4 un sixieme de la differénce
entre le montant qui aurait ét¢ payable a 'Ingénicur-conseil conformément
a la Clause 10 §’il n’y avait pas de résiliation ou de suspension, d’une part,
et la somme payable conformément a I'alinéa a) ci-dessus.

17.2. Dans tous les cas ou le Client, agissant en vertu des droits qui lui sont conférés
par la Clause 2.3,a prescrit 3 I'Ingénieur-conseil, par notification écrite, de suspendre
la prestation de ses services, il pourra, dans un délai de 12 mois 4 compter de la date
de cette notification, demander par écrit 2 I''ngénicur-conseil de reprendre la
prestation des services en question. Dans ce cas,

a) PIngénieur-conscil, dans un délai raisonnable 2 compter de la réception
par lui de la demande écrite du Client, reprendra la prestation de ses services
en vertu du présent accord ct le montant payé en vertu de la Clause 17.1 a)
sera considéré comme un acompte a valoir sur le montant total payable
a 'Ingénieur-conseil en vertu de la Clause 10 ; toutefois,

b) nonobstant cette reprise de ses services, I'Ingénicur-conseil aura le droit
de conserver ou de recevoir, a titre de paiement supplémentaire di en
vertu du présent accord, P'indemnité de rupture de contrat mentionnée

dans la Clause 17.1 ¢).

17.3. Si, a 'occasion de la reprise de ses services conformément a la Clause 17.2,
I'Ingénieur-conseil est contraint de fournir des services supplémentaires, il en
sera rémunéré par le Client, selon le cas, soit conformément a la Clause 10.3, soit
conformément au baréme de rémunération reproduit dans la clause 11, et bénéficiera
en outre, le cas échéant, des remboursements prévus dansla Clause 14.

18. PAIEMENT EN CAS DE RESILIATION PAR L’INGENIEUR-CONSEIL

En cas de résiliation du contrat par I'Ingénieur-conseil en application de la Clause
2.5, le Client paiera a 'Ingénicur-conscil les sommes indiquées dans les alinéas a)
et b) de la Clause 17 (déduction faite des montants déja payés a I'Ingénieur-conseil
en vertu du présent accord). Aprés paiement desdites sommes, I'Ingénieur-
conseil remettra au Client les dessins, spécifications et autres documents analogues
terminés relatifs aux travaux qui peuvent étre en sa possession. 1] sera autorisé 2
conserver des copies de tous documents ainsi remis au client.

19. COUT DES TRAVAUX

19.1. Le cout de la totalité ou d’une partie des travaux comprend :

a) Lecoftdesdits travaux pour le Client, quelle que soit 1a cause de la dépense,
y compris tous les paiements (calculés avant déduction de la liquidation
des dommages ou de I'astreinte dont Pentrepreneur serait éventuellement
redevable envers le Client) effectués par le Client a ’entrepreneur sous
forme de primes, de gratifications ou en réglement d’une revendication.

b) Une estimation équitable de la main-d’ccuvre, des matériaux, des articles
manufacturés, des machines et autres facilités fournis par le Client, et de
tous les avantages procurés a I'entreprencur par I'utilisation du matériel
et de P’équipement de chanticr appartenant au Client et dont celui-ci
aurait exigé emploi, pour Pexécution des travaux.
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c) lLa valeur marchande, i I’état de¢ neuf, de tous les matériaux, les articles
manufacturés ou les machines obtenus d’occasion et qui seront utilisés
pour ’exécution des travaux.

d) Le cout des enquétes géotechniques [Clause 6.1 c)).

e) Une proportion équitable du coit total pour le Client de tous travaux
de raccordement ou de déviation intéressant des installations de services
publics d’approvisionnement, exécutés en vertu d’arrangements conclus
par I'lngénieur-conseil, par des personnes ou firmes autres que I’entre-
preneur. Cette proportion sera évaluée en se référant aux frais encourus
par I'Ingénieur-conseil pour la conclusion des arrangements en question.

19.2. Le colt des travaux ne comprend pas :
a) Les frais administratifs encourus par le Client.
b) Les frais encourus par le Client en vertu du présent accord.

c) Les intéréts sur le capital immobilisé pendant la construction et les frais
engagés pour réunir les capitaux nécessaires a I'exécution des travaux.

d) Le cot des terrains et des droits de passage.

20. PAIEMENTS DES SOMMES DUES

20.1. A moins que le Client et I'Ingénieur-conseil n’en conviennent autrement
de temps 2 autre :

a) tant que le cuat des travaux ne sera pas connu, la somme payable 2 'Ingé-
nieur-conseil en vertu de la Clause 10.1 lui sera payée par le Client sous
forme de versements partiels et sera calculée en se référant i I'estimation
la plus récente du colt des travaux faite par I’Ingénieur-conseil, en
tenant compte, le cas échéant, de toute(s) soumission(s) accepptée(s).
Ces versements partiels seront effectués 2 chacun des stades de la prestation
des services de I’Ingénieur-conseil, aux intervalles indiqués dans la
Clause 6 du Mémorandum d’accord, de telle sorte qu’a la fin de chaque
stade, I'Ingénieur-conseil ait regu la proportion stipulée dans la Clause 6
du Mémorandum d’accord du montant estimatif total qui lui est payable
en vertu du présent accord.

Le tabieas ci-dessous, qui nwest donné qu’a titre indicatif, montre des répartitions
typigues de la valeur des services entre les différents stades :

1re solution 2e solution 3¢ solution
Etablissement des plans 209, 209, 20%,
(stade 1)
Etablissement des plans 509, 409, 309,
(stade 11)
Stade de la construction 300, 409, 509,

La premiére solution pesut comvenir pour des travaux de génie civil on de comstrac-
tion de bitiments lorsque la plupart des dessins somt préparés avant que on
natleigne le stade de la construction.

La denxciéme solution peut convenir posr des travawx: de génie civil ou de constraction
de bitiments lorsque la plupart des dessins somt préparés pendant le stade de la
consirsuction.
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La troisiéme solution peut convenir pour des travausc dans les domaines de la mécani-
que et de électricité,

b) Lasomme payable a I'lngénicur-conscil ¢n vertu de la Clause 10.2 ou
de la Clause 10.3.1 b) (scolon le cas) lui scra payée par le Client sous forme
de versements particls ct aux intervalles indiqués dans la Clause 7 du
Mémorandum d’accord.

¢) Toutes les sommes dues a lngénicur-conseil en vertu des Clauses 10.3.1 a),
11, 12, 13 ¢t 14 lui seront pay¢es par le Client conformément a des comptes
presentés mensucllement par 'Ingénicur-conseil.

20.2. Les versements particls effectués par le Client 2 Plngénicur-conseil en vertu
de la Clause 20.1 a) ne constitueront que des acomptes ¢t le montant total di 3
I'lngénicur-conscil ne sera déterminé qu'au moment ou le cott total des travaux
sera connu.,

20.3. Toutes les sommes dues par le Client 2 I'Ingénieur-conseil en vertu du présent
accord lui seront payées dans les 40 jours 2 compter de la date a laquelle il aura
présenté les comptes y relatifs au Client, et toutes sommes restant impayées a
Pexpiration de cette période de 40 jours produiront un intérét, au jour le jour 2
un taux supcricur de 2°, au taux d’escompte en vigueur.

20.4. Si tel ou tel poste ou éiément de poste d’un compte présenté par 'lngénicur-
conscil est contesté ou mis en question par le Client, celui-ci ne pourra en prendre
motif pour différer le reéglement du reste du compte considéré, et les dispositions
de la clause 20.3 sappliqueront 2 ce reste, ainsi qu’au poste contesté ou mis en
question dans la mesure ou il sera ensuite convenu ou déterminé que ledit poste
est effectivement da 3 I'Ingénicur-conseil.

«THE ASSOCIATION OF CONSULTING ENGINEERS OF CANADA »
BAREME DES HONORAIRES MINIMUM POUR LES SERVICES
D’'INGENIEURS-CONSE1] S22

SkcTion |
CATEGORIES DE SERVICES

Afin de pouvoir établir un baréme de rémunération approprié, les scrvices
de consultants sont subdivisés ¢n cing catégorics, comme suit :

L. Services consultatifs
I1. Services préalables a I'établissement des plans
111, Ktablissement des plans
IV. Services d'ingéniéric générale pendant le stade de la construction
V. Services d’ingéniéric fournis par le personnel installé sur le chantier.

On trouvera ci-apres des précisions concernant les différentes catégories.

™ The Association of Consulting Engineers of Canada, Tariff of Fees and General
Conditions, 'Toronto, 1957, p, 11 4 22.
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Catégorie [ — Services de consultants e; services consultatifs

Cette catégoric comprend notamment les services suivants :

i. Gestion du projet

ii. Rapports d’cxperts

ii. Estimations

iv. Evaluations

v. Etude de la structure des taux et des tarifs

vi. Controle, essais ou autres services ayant trait a la collecte, 2 'analyse, a
Pévaluation ct a linterprétation des données cn vue de 'établissement de
conclusions ct de recommandations spécifiques.

Catégorie Il - Services préalables  I’établissement des plans

Cette catégorie comprend des services visant 2 déterminer des données per-
mettant d’établir les plans, notamment :

i. Etudes préliminaires

ii. Exploration

iii. Relevés et ¢tude des propriétés du sol.

iv. Analyse des condition et de plusicurs plans de rechange, y compris les
frais d’exploitation, les iacteurs financiers et d’autres questions analogues,
en vue de P'établissement de conclusions et de recommandations au sujet
de la mise en xuvre d’un projet envisagé.

Catégorie 111 — Ltablissement des plans

Cette catégoric comprend la préparation de plans, de dessins et de spécifications
technique-, ainsi que des documents pertinents relatifs aux contrats. Les services
classés dans cette catégorie sont fournis aprés 'exécution des travaux préparatoires
classés dans les catégories I et 11.

L’expression «établisscment des plans» couvre les services suivants :

a) Analyse des données pour I'établissement des plans, sur la base des
conditions fixées par le Client.

b) Etablissement de croquis préliminaires et mise au point de notes de
spécifications.

c) Etablissement de plans de travail.
d) Etablissement de spécifications.
¢) Appels d’offres.

Les copies nécessaircs 2 une bonne organisation du travail seront échangées
entre le Consultant et le Client, sans frais et sur une base de réciprocité. Sauf
convention contraire, tous les originaux des notes, dessins et spécifications restent
la propriété du Consultant. Le Client n’a droit aux copies des plans et des spéci-
fications que pour ses archives et il ne peut les utiliser, ni en permettre utilisation
pour réaliser un autre projet qu’apreés avoir obtenu le consentement du Consultant
et avoir rémunéré pour 'emploi desdits plans et spécifications, ainsi qu’il est
indiqué ci-apres.
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Catégorie 11" — Services d’ingéniérie générale fournis pendant le stade de la comstruction

Cette catégorie comprend la prestation de services dans les bureaux et sur le
terrain au cours du stade de la construction, aprés la passation du contrat.

Aux fins du présent texte les «Services» d’ingéniéric générale fournis
pendant le stade de la construction» comprennent les tiches suivantes :

a) Approbation des dessins d’atclier, comme prévu dans le contrat de
construction.

b) Visites périodiques du chantier par le Consultant ou son représentant
diment autorisé afin de constater I’état d’avancement des travaux et la
qualité de ceux-ci et de déterminer si, dans I’ensemble, ils avancent
conformément aux modalités prévues dans les documents relatifs aux
contrats.

c) Tenue du Client au courant de I’état d’avancement des travaux et tentatives
de le prémunir contre les défauts et les insuffisances dans I’exécution des
travaux.

d) Formulation de directives pour I'interprétation des plans et des spécifications
a l'intention de I'entrepreneur, afin de I'aider 4 exécuter les travaux.

e) Examen des rapports sur I’état d’avancement des travaux aux fins d’approu-
ver les versements correspondants.

Dans le cas de cette catégorie 1V, il ne s’agit pas pour le Consultant de
procéder i des contrdles approfondis ou systématiques sur le chantier. A moins
qu’il n’en soit convenu autrement dans les documents relatifs au contrat de
construction, les «Services d’ingéniérie» sus-indiqués ne comprennent ni la
direction du personnel, ni la sélection nu le controle des techniques et du matériel
utilisés par I'entrepreneur aux différentes phases de la construction, ni la mise en
service d’aucune installation ou d’aucun matériel.

Catégorie V' — Sercies d’ingéniérie fournis par le personnel installé sur le chantier
8 S

Cette catégorie de services consiste 4 installer sur le chantier du personnel
chargé de vérifier si I’entrepreneur exécute son travail conformément aux con-
ditions prévues dans les documents relatifs aux contrats. Si le Client le demande,
ce personnel consignera également tous les détails des travaux de construction,
afin de pouvoir apporter aux plans et dessins les modifications montrant comment
les ouvrages auront en fin de compte été «effectivement construits ».

A moins qu’il n’en soit convenu autrement dans les documents relatifs au
contrat de construction, les «Services d’ingéniérie » sus-indiqués ne comprennent
ni la direction du personnel, ni la sélection ou le controle des techniques et du
matériel .atilisés par Pentreprencur aux différentes phases de la construction, ni
la mise en sexvice d’aucune installation ou d’aucun matériel.

SEcTION 11
BAREMES DE REMUNERATION

La rémunération des services en matiére d’ingéniérie, de géologie et de géo-
physique classés dans les diverses catégories ci-dessus peut étre calculée sur la
base d’un ou de plusieurs des barémes suivants :
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Baréme 1 — tarif journalier
Baréme 2 — coit des charges salariales et parasalariales
Baréme 3 — pourcentage du coit des travaux.

On trouvera ci-aprés un exposé détaillé des barémes, ainsi que des recomman-
dations au sujet du baréme a appliquer aux différentes catégories de services.

Baréme 1 — Tarif josurnalier

Le syst¢me du tarif journalier convient pour un Consultant rendant per-
sonncllement des services qui relevent spécialement de sa compétence et pour
lesquels il n’a que peu ou pas du tout besoin d’étre aidé par du personnel. Les
taux de rémunération seront établis en fonction de ses qualifications et/ou de
Pimportance des services fournis.

Le systéme du tarif journalier est recommandé pour les services suivants:

i) Consultations
ii) Services consultatifs
iii) Travaux sur le terrain int:ressant la géologie, la géophysique et les
techniques de P'industrie pitroliére
iv) Rapports précisant des données ct des besoins pour I'établissement des
plans
v) Travaux de recherche
vi) Enquétes
vii) Controle du matériel et de I’équipement
viii) Services relatifs 4 des procédures judiciaires, etc.

Le tarif journalier sera au minimum le suivant :

1. Ingénieurs de la spécialité ayant la qualité d’associé ou de

directeur ............ ... .o i e $ 200,00
2. Ingénieurs principaux de la spécialité et experts . ............. $ 150,00
3. Le temps ocuvré par d’autres membres du personnel sera facturé

sur la base du coit des charges salariales et parasalariales.

Une «journée » s’entend du nombre d’heures d’une journée de travail normale.
Néanmoins, lorsque le travail est eflectué ailleurs qu’au lieu de travail normal, la
journée de travail comprenda le temps nécessaire pour se rendre au lieu de travail
et pour en revenir.

En outre, le Consultant sera remboursé de tous les débours et dépenses
qu’il aura normalement encourus dans la prestation de ses services.

Baréme 2 — Codt des charges salariales et parasalariales

Ce baréme peut étre utilisé pour facturer le temps oeuvré par le personnel
dans toutes les catégories de services.

1l est spécialement recommandé pour le temps du personnel dans la catégorie
11, lorsque le coiit de la construction et/ou de I’installation ne dépend pas des
services de consultants et dans les catégories III, IV et V, lorsque le temps
consacré aux services de consultants n’a qu'une faible répercussion sur le codt
de la construction et/ou de I'installation. 11 est également recommandé en cas de
remaniement ou de révision des plans pour des misons indépendantes d= la
volonté ou des responsabilités du Consultant.
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Avec ce bareme, le Consultant sera remboursé des services fournis par son
personnel effectivement affecté au projet, sur la base du cout des charges salariales
¢t parasalariales majoré d’au moins cent cinquantc pour cent (150 © ) sauf si la
longue durée et I’ ampleur considérable du projet justifient un arrangement
spécial, sans que la majoration puisse ¢n aucun cas étre inféricure a 100 ©,

Le «cout des charges salariales ¢t parasalariales» comprend le montant du
traitement ou du salaire compte tenu des fétes légales ; lescongés payés ; I'indemnité
pour congé de maladic (traitement ou salaire annucl divisé¢ par 1 700 heures) ;
Passurance-chomage, le cas échéant, I'assurance-maladic ¢t assurance responsa-
bilité civile; Passurance collective sur la vie; la contribution au fonds des
pensions de retraite et 'assurance contre les accidents du travail.

Les mots «au projet» se rapportent a 'ensemble des prestations en vue
desquelles le Client s’est assuré les services du Consultant.

Les ingénicurs de la spécialit¢ ayant la qualité d’associé ou de directeur
factureront leur propre temps sur la base du baréme 1. (tarif journalier).

En outre, le Consultant scra remboursé de tous les débours et dépenses qu'’il
aura normalement encourus dans la prestation de ses services.

Baréme 3 — Pourcentage du cosit des travaux

Ce bareme est reccommandé pour les scrvices des catégories I1I et 1V,
lorsque la prestation de services d’ingéniérie a une incidence sur le colt des
travaux de construction ct-ou d’installation. Si les services relatifs a I’établissement
des plans et les services d’ingéniérie générale pendant le stade de la construction
sont complétés par des services d’ingéniéric fournis par le personncl installé
sur le chantier, ceux-ci seront rémunérés sur la base du coit des charg(s salariales
et parasalariales majoré d’au moins cent pour cent (100 %) sauf si la longue durée
et Pampleur considérable du projet justifient un arrangement spécial, sans que
la majoration puisse ¢n aucun cas étre inférieurc a 75 9.

Ce bareme ne s’applique pas aux services classés dans les catégories Tou 11, tels
que les études préliminaires de données pour I’établissement des plans ; 1a préparation
de dessins d’atelier, de dessins d’ouvrages «effectivement construits », de calendriers
d’approvisionnement en fer a béton et de listes de matériaux ; les services spé-
cialisés en matiére d’études souterraines et de controle et d’essai de matériaux et
de relevés topographiques ; I'assistance pour Pexploitation d’une installation ou
Papplication d’un procédé, ou la fourniture de reproductions ou de dessins sur
toile ou sur papier calque.

Si, dans le cadre de sa mission, le Consultant établit des dessins, des spécifi-
cations, des modifications de commandes, etc., motivés par des additions ou des
suppressions au ou du contrat ; il sera indemnisé pour le temps qu’il aura consacré
aux modifications en question sur la base du coit des charges salariales et
parasalariales, lb:sque ces modifications auront été effectuées a2 la demande du
Client.
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) Rémunération en pourcentage
Coit des travaux (en dollars) Taux de base Tatx complexes

Moins de $25000........................ Tarif journalier ou rémunération
au temps passé
Baréeme 1 ou 2

De$ 250003 § 50 000 75 % 9,0 o,
50 000 100 000 6,759, 8,0 9
100 000 200 000 6,0 9, 7,0 ¢,
200 000 500 000 55 %, 6,259,
500 000 1 000 000 5,0 9%, 5,5 9,
1 0600 000 2 000 000 49 ©, 52 09,
2 000 000 4 000 000 47 o, 49 °,
4 000 000 6 000 000 4,5 °, 47 o,
6 000 000 8 000 000 43 92, 45 9,
8 000 000 10 000 000 4,1 2, 43 o
Plus de 10 000 000 de dollars, pourcentage
non inférieur @ ..................... 4,0 o, 42 ¢,

sauf lorsqu’une rémunération est négociée avec I'approbation expresse de I’ Asso-
ciation.

Répétition

Lorsque le méme jeu de dessins peut étre utilisé pour la fabrication d’un
certain nombre d'unités identiques faisant partic du méme projet, la rémunération
normale sera modifiée de commun accord entre les parties. La rémunération ainsi
réduite s’appliquera uniquement a la partie du projet qui comporte Pexécution de
ces unités identiques. La réduction ne sera pas applicable 4 des unités multiples
(turbines, chaudiéres, machines, etc.) groupées dans un méme atelier de fabrication
ou un méme batiment. A

Tausc complexes

Les taux de rémunération complexes sont applicables lorsque les services
d’ingéniérie excedent ceux que comportent normalement 1'étude et la conception
d’un projet.

SPECIMEN DE LETTRE D’ACCORD®

(Date)
M. John R. Hughes

Président,
The Sturdee Corporation
Cleveland, Ohio (Etats-Unis)

Cher M. Hughes,

Cette lettre a pour but de confirmer les modalités dont nous avons convenu pour
Iétude générale de vos activités de commercialisation et de promotion des ventes
que nous allons effectuer. Cette étude constituera la premiére phase de 1’élabo-
ration d’un programme complet destiné & augmenter votre part du marche.

8 Spécimen éuabli par I’Association of Consulting Management Engineers, Inc.,
New York, octobre 1966.
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Objectif de I’étude

Pour étre plus précis, I’objectif de la premiére phase sera de passer en revue tous
les aspects importants de vos activités de commercialisation, de publicit# et de
promotio. des ventes, afin de déceler les possibilités pratiques d’augmenter le
volume des ventes et de mettre au point les mesures susceptibles de permettre
Pexploitation desdites possibilités. Quelques-unes de ces mesures pourraient
arriver dés la premiére phase au stade de leur mise en ceuvre ; d’autres exigeront
encore une mise au point complémentaire ou des améliorations pendant la
deuxiéme phase du programme visant a2 développer vos ventes.

Portée de Iétude

Notre étude générale visant a établir un diagnostic comprendra les points sui-
vants :

1. Evaluation de votre position actuelle dans lindustrie considérée, compte
tenu de vos atouts commerciaux, de vos puints faibles et des possibilités
d’amélioration ;

2. Votre gamme de produits ; leurs aptitudes compétitives ;

3. Les marchés — zones ou votre position est forte, zones ou elle est faible ;
possibilités d’amélioration ;

4. Distribution -— efficacité relative et colits ;
5. Systeme de fixation des prix;
6. Promotion et publicité — les dépenses engagées et leur efficacité relative ;

7. Efficacité du réseau de vente — nombre de vendeurs; leur recrutement,
leur formation et leur rémunération.

A mesure que P'étude progressera, il y aura certainement d’autres aspects qui
devront étre étudiés. Mais le schéma ci-dessus montre que I’étude effectuée sera
trés compléte, et ainsi que nous vous ’avons expliqué, elle devrait aboutir 4 des
conclusions concrétes, 3 quelques recommandations définitives et 4 un certain
nombre de recommandations préalables qul feraient I’objet de recherches com-
plémentaires ¢n vue de leur mise au point et de leur application pendant la
deuxiéme phase du programme visant a2 développer vos ventes.

Les conclusions et les recommandations auxquelles aboutira I’étude générale vous
seront présentées essentiellement 2 'occasion de conférences avec vos cadres
exécutifs, en ayant recours éventuellement 2 des moyens de démonstration visuels.
Il ne sera pas établi de rapport complet, mais nous serons tout disposés i vous
fournir une confirmation écrite de nos recommandations.

Méthodes que nous appliguerons posr I’étude

Pour effectuer cette étude, nous agirons comme suit :

1. Au moyen d’interviews avec vos cadres exécutifs & Cleveland et en ana-
lysant les données relatives aux résultats obtenus par votre service de
vente dans le passé, nous recueillerons des renseignements sur vos pro-
duits et vos débouchés, ainsi que sur vos méthodes de vente et de pro-
motion.
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2. Nous réunirons des renscignements sur la branche d’activité considérée
et sur la position respective des entreprises concurrentes en nous adressant
4 des sources externes, y compris certains contacts que nous avons établis
précédemment dans cette branche 4 'occasion d’études antérieures.

3. Nous rassemblerons des faits, des opinions et d’autres informations

gréce 4 une enquéte sur le terrain dans cinq territoires de vente : Nouvelle-
Angleterre, New York, région atlantique moyenne, région des Grands
Lacs et Cote du Pacifique. Cette enquéte comportera des entrevues avec
vos directeurs régionaux et avec quelques-uns de vos meilleurs vendeurs
dans ces régions. Nous interrogerons également directement des distri-
buteurs et des détaillants.
Ainsi, pendant la premiére phase, une part importante du travad con-
sistant 4 réunir des données concrétes s’effectuera grice a cette enquéte sur
le terrain. Nous avons constaté, en effet, que le meilleur moyen de dé-
couvrir les solutions 4 donner aux problémes de commercialisation
consiste 4 recucillir les renscignements nécessaires 4 un niveau aussi
proche du consomsateur final qu’il est possible de le faire 4 des con-
ditions économiques.

4. Nous obtiendrons également de votre agence de publicité des ren-
seignements concernant votre publicité et vos promotionnels. A cet
égard, nous utiliserons également toutes les études de consommation
faites par votre agence ou par d’autres.

5. Natu.cllement, nous mettrons & profit 'expérience que nous avons
acquise en procédant i des études similaires dans votre branche d’activité
ou dans d’autres. Cela nous amenera 4 organiser des conférences de
travail dans nos bureaux avec des consultants en matidre de commer-
cialisation qui possédent I'expé.icnce voulue sans étre nécessairement
appelés & participer directement a I’étude vous concernant.

Honoraires et frais d’exécution

Nous ecffectucrons I'étude générale indiquée ci-dessus moyennant des hono-
raires s'élevantd ........ dollars. En outre, vous nous rembourserez nos frais
de voyages et nos autres débours. Dans la mesure ou cela pourrait diminuer vos
frais, les voyages nécessaires sc feront 4 partir de notre bureau le plus proche.

Poarsonmel chargé de Iétude et calendrier

L’étude sera effectuée sous la direction de ...., un de nos associés spécialisés
dans les questions de commercialisation, qui prendra part personnellement a
I’exécution du projet. Il sera assisté par d’aures consultants experts en commer-
cialisation faisant partie de nos burcaux de New York ou d’autres bureaux, qui
pourraient étre désignés en fonction des besoins et de leurs autres occupations.
Nous nous efforcerons de commencer 1’étude générale dans les jours qui suivent
et de la terminer dans un délai de deux mois aprés cette date.

Nous avons été trés heureux de rencontrer un grand nombre de vos collabora-
teurs immeédia‘s, car de telles rencontres nous permettent de préciser nos métho-
des de travail et la mani¢re dont nous comptons nous acquitter de notre mission.

g T s ﬁ,%wﬁﬁmwwﬁ;wp,mg
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Cette compréhension devrait 4 son tour faciliter 'apparition d’une confiance
téciproque qui est essenticlle 4 la réussite de toute entreprise de ce genre. Nous
nous félicitons de cette occasion de collaborer avec vous et vos associés au
succés d’une mission qui s’annonce comme extrémement intéressante. Veuillez
agréer, Moansieur, ’assurance de notre parfaite considération.

Le Consultant

ENQUETE SUR LES TAUX DE REMUNERATION JOURNALIERE
APPLIQUES PAR DES SOCIETES DE CONSULTANTS EN
ORGANISATION AUX ETATS-UNIS#

Taux de facturation appliqués aux différentes catégories du niveau profession-
nel par 57 sociétés de consultants en gestion, en Amérique du Nord

Honoraires josrnaliers

Pﬂiﬂ’ Mﬂ]fmll

Rang Minimum Maximum d(’:‘qo':f:;' ( non:dagt
arrondi) arronds)

(en dollars E.-U.)

a) Taux d’bonoraires jonrnaliers appligués par 10 sociétés employant 80 consultants on plus
Associé ou rang équivalent (10 sociétés) .. 250 650 450 435

Consultant principal (10 sociétés) ........ 230 500 325 328
Consultant supéricur (10 sociétés) ........ 200 350 250 257
Consultant (10 firmes) .................. 175 275 225 216
Consultant associ¢ (7 firmes) ............ 133 200 175 1mn

b) Taux d’bonoraires journaliers appligués par 22 sociétés employant de 20 & 79 comsultants
Associé¢ ou rang équivalent (22 sociétés) .. 250 600 350 358

Consultant principal (21 sociétés) ........ 200 360 285 265
Consultant supérieur (21 sociétés) ........ 155 325 225 223
Consultant (19 sociétés)................. 110 250 200 190
Consultant associé (16 sociétés) .......... 80 213 140 144

¢) Tanx d’bonoraires journaliers appligués par 19 sociétés employant moins de 20 comsultants
Associé ou rang équivalent (19 sociétés) .. 250 550 300 347

Consultant principal (15 sociétés) ........ 225 375 288 279
Consultant supérieur (16 sociétés) .. ...... 135 300 230 245
Consultant (12 sociétés) ................ 150 240 200 200
Consultant associé (7 sociétés) ........... 125 185 150 152

% Association of Consulting Management Engineers, Inc., Swreey on Professional
Consulting Fee Arrangements, New York, 1969,
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Honoraires journaliers
Point
d’equilibre
(montant

- arronds )

(en dollars I..-U°.)

Moyenne
(montant
arronds)

Rang Minimum Maximum

d) Taux d’honoraires journaliers appligués par 51 sociétés de consultonts de toute importance
en Amérique du Nord

Associé ou rang équivalent (51 sociétés) ... 250 650 350 369
Consultant principal (46 sociétés) ........ 200 500 288 289
Consultant supéricur (47 sociétés) ........ 135 350 233 235
Consultant (41 sociétés) ... .............. 110 275 200 199
Consultant associ¢ (30 sociétés) . .......... 80 213 150 152

e) Taux d’honuraires journaliers appligués en 1966 par 55 sociétés de consultants en
Ameérique du Nord (indiqués a des fins de comparaison approximative)

Associ¢ ou rang équivalent . ............. 150 560 275 288
Consultant principal ... ................. 150 400 225 239
Consultant supérieur ................... 94 350 200 201
Consultant . ............. ...t 84 350 175 175
Consultant associé ...............0.0. 60 200 125 122

f) Taux horaires appliqués par les sociétés de consultants

Associé ou rang équivalent (7 sociétés).... 31; 35; 40; 45; 50; 50; 70.

Consultant principal (8 sociétés).......... 20; 21; 30, 35; 40; 40; 45; 65.
Consultant supérieur (8 sociétés) ........ 17;19; 20; 30; 35; 40; 40; 55.
Consultant (8 sociétés) ................. 14; 16; 19; 25; 30; 30; 35, 45.
Consultant associé (5 sociétés) ........... 12; 14; 18; 19, 30.

&) Taux hebdomadaires et mensuels appliqués par les sociétés de consultants

Associé ou rang équivalent ......... ... 1 hebdomadaire : 1 500,
1 mensuel : 5 000.
Consultant principal ................... 1 hebdomadaire : 1 200;
1 mensuel : 4 000.
Consultant supérieur ................... 3 hebdomadaires : 1 000, 1 000 et
1250,
1 mensuel : 3000.
Consultant ...............c.iiiieerinnn 2 hebdomadaires : 800 et 1 100;
1 mensuel : 2 500.
Consultant associé ..................... 2 hebdomadaires : 500 et 800 ;

1 mensuel : 1 500.
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RAPPORT ENTRE LES TAUX DES HONORAIRES JOURNALIERS ET
LES TRAITEMENTS DE BASE AUX DIFFERENTS NIVEAUX DES |
CADRES PROFESSIONNELS DE 49 SOCIETES# |

Note : Pour chaque rang on a indiqué deux points d’équilibre. Dans la colonne A,
ces points sont donnés pour les rapports communiqués par des sociétés ayant
signalé qu’elles appliquaient exclusivement la méthode du rapport (28 sociétés).
Dans la colonne B, sont indiqués les points d’équilibre pour tous les rapports, y
compris ceux des sociétés qui n'appliquent pas uniquement cette méthode mais
estiment néanmoins que les rapports en question offrent un moyen approprié de
déterminer la relation existant entre le traitement et les taux d’honoraires journaliers
(21 sociétés).

Points d'équilibre
Rang A B
Associé ou rang équivalent ...... 2,8 x (24 sociétés) 2,75 x (45 sociétés)
Consultant principal ............ 2,8 x (24 sociétés) 3,0 x (44 sociétés)
Consultant supérieur ........... 3,0 x (27 sociétés) 3,0 x (48 sociétés)
Consultant ..........covvvennns 3,0 x (28 sociétés) 3,0 x (43 sociétés)
Consultant associé ............. 3,0 x (21 sociétés) 3,0 x (31 sociétés)

W Jbid,
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Annexe 4

CODES D’HONNEUR ET ETHIQUE PROFESSIONNELLE

EXTRAITS DES STATUTS ADOPTES PAR LES MEMBRES DE I.A
FEDERATION EUROPEENNE
DES ASSOCIATIONS DE CONSEILS EN ORGANISATION?®

L’éthique professionnelle interdit aux membres de I’association :

a) De faire une publicité tapageuse ou de caractére commercial en faveur
de leurs services ;

b) D’accepter pour eux-mémes ou d’autoriser leur personnel 4 accepter une
commission, un rabais ou une rétribution quelconque i I'occasion de la
fourniture de marchandises ou de services 4 des clients ;

¢) D’avoir des intéréts dans des sociétés appelées i fournir des marchandises
ou des services i des clients, de se placer sous la dépendance directe ou
indirecte d’un fournisseur de telles marchandises, ou de s’abstenir de
divulguer P'existence d’intéréts susceptibles d’affecter les services qu’ils
rendent ;

d) De calculer leur rémunération autrement qu’en fonction d’honoraires
fixes convenus i I'avance (éventuellement sur la base du « temps passé ») ;

¢) De divulguer ou d’autoriser la divulgation de renscignements confiden-
tiels concernant les affaires de leurs clients ;

f) De verser ou d’accepter une rémunération en cas de présentation de
clients, sauf en conformité de pratiques professionnelles reconnues et
généralement admises dans le pays en question ;

g) Faire quoi que ce soit qui puisse porter préjudice au statut de la profession
de consultant en organisation.

CODE D’HONNEUR
DE L’«cAMERICAN INSTITUTE OF CONSULTING ENGINEERS»"

Les membres de I'« American Institute of Consulting Engineers » considérent
comme contraires aux régles de la profession ct incompatibles avec i’honneur ct
la dignité les actes ci-aprés :

1. Agir au nom d’un client dans des questions techniques autrement qu’en
qualité de représentant loyal et digne de la confiance de ce client ;

¥ Fédération européenne des associations de conseils en organisation, extraits des
statuts de cette fédération, adoptés par ses membres et publiés dans un arricle intitulé
To Work with Management Consultants. Association suédoise des Consultants en organi-
sation, Stockholm, 1963, p. 12.

¥ Code d’honneur approuvé par le Conseil de institut en question !c 17 juin 1958
ct amendé par le méme conseil le 25 novembre 1958 ; ce code a été adopré par les mem-
bres lors de leur assemblée annuelle du 19 janvier 1959.

1m
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Accepter unc rémunération quclconque autre que les honoraires
convenus pour les services rendus ;

Verser une commission ou une gratification 2 des personnes autres que
ses propres employés lors de négociations relatives a des travaux techni-
ques ;

Essaycr d’cnlever un contrat 4 un colléguc en demandant des honoraires
moins élevés ou inciter un autre ingénicur-conseil a le fairc ;

Essayer de supplanter un autre ingénjeur-conscil tout en sachant que
des mesures concrétes avaient déja été priscs en vue de son engagement ;
Accepter de réviser le travail accompli pour le méme client par un autre
ingénicur-conseil alors que celui-ci travaille encore pour ledit client,
sauf avec le consentement de I'ingénieur en question ;

Tenter de compromettre la réputation, les chances ou les affaires d’un
autre ingénicur-conseil ;

Participer 2 la réalisation de travaux d’ingéniérie avec des personnes qui
ne se conformeraient pas aux principes fondamentaux du présent code ;
Faire une publicité ou des déclarations publiques a sa propre louange ;
Se livrer 4 des pratiques susceptibles dc compromettre I'honneur et la
dignité de la profession d’ingénicur-conseil.

NORMES DE CONDUITE DANS L’EXERCICE DE LA PROFESSION

ADOPTEES PAR L’«AMERICAN INSTITUTE OF
CONSULTING ENGINEERS®»

Tout membre de’«American Institute of Consulting Engincers» s’engage
a respecter le présent Code d’honneur.

Tout membre ayant la preuve qu’un autrc membre a enfreint ce Code
d’honneur doit porter la question devant le Conscil de I’«Institute of
Consulting Engincers».

Tout membre est tenu d’informer ses clients des relations d’affaires,
intéréts ou circonstances susceptibles d’influencer son jugement ou la
qualité de ses scrvices.

Tout membre doit signaler sans délai a ses clients les intéréts qu’il
pourrait avoir dans une entreprise susceptible de concurrencer ou
d’affecter les affaires du client ; il ne sc laissera pas influencer par lesdits
intéréts dans les décisions qu’il doit prendre.

Tout membre s’engage 4 ne rien divulguer au sujet des affaires de ses
clients ou des procédés techniques qu'ils utilisent sans leur consente-
ment.

Tout membre doit s’abstenir de divulguer les conclusions d’une étude
ou les décisions d’une commission technique dont il serait membre sans
y étre officiellement autorisé par ladite commission.

Tout membre qui aurait eu connaissance de certaines informations ou
découvertes — et de leurs résultats — i 'occasion d’un travail effectué

8 (Standards of Professional Conduct»; normes approuvées par le Conscil de
I'institut en question le 17 juin 1958, amendées par le méme conseil le 25 novembre 1958
et adoptées par les membres lors de leur assemblée annuelle du 19 janvier 1959.
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pour un clicnt s’interdit de les utiliser d’une maniére préjudiciable aux
intéréts de ce client.

8. Tout membre doit fairc appel — ou consciller i son client de faire appel —
a des experts ou des spécialistes chaque fois que les intéréts de son client
profiteraient d’un tel recours et il apportera a ces experts ou spécialistes
son entiére coopération.

9. Tout membre nommé & un Comité public ou quasi-officicl chargé de se
prononcer sur des plans, spécifications ou dessins techniques n’acceptera
aucun engagement concernant des questions susceptibles de lui étre
soumises dans I’excrcice de ses fonctions publiques.

’ 10. Un membre ne peut accepter pour un méme service ou pour des services
relatifs aux mémes travaux aucune compensation financiere ou d’une
autre nature de plus d’une des parties intéressées, 2 moins d’avoir obtenu
le consentement de toutes les parties en cause.

11. Un membre ne peut accepter pour lui-méme, 2 I'occasion de travaux
dont il est responsable, ni commission ni ristourne d’un entrepreneur ni
d’aucunc autre personne ayant des rapports avec son client.

12. Un membre ne peut accepter pour lui-méme aucune commission, rabais
ou ristourne en relation avec ’exécution d’un contrat.

13. A moins d’y étre autorisé par le client, un membre ne peut accepter
pour lui-méme aucune redevance, gratification ou commission résultant
de 'emploi, pour ’exécution des travaux pour lesquels il a été engagé,
d’un article ou d’un procédé breveté ou protégé.

14. Un membre doit s’abstenir de concurrencer un autre ingénieur-conscil
en réduisant sa rémunération habituclle ou en faisant une sous-enchére
apres avoir été informé du prix indiqué dans la soumission de son con-
current,

15. Un membte ayant un poste permanent rétribué 2 I'année ne doit pas en
profiter pour faire une concurrence déloyale i ses collégues.

16. Tout membre s’interdit de faire des offres de services lorsqu’il sait que
le contrat sera adjugé uniquement en fonction du prix.

17. Tout membre s’interdit de faire un appel d’offres de services d’ingénieur-
conseil si le choix entre les concurrents se fera uniquement en fonction
du prix.

18. Un membre ne tentera pas de supplanter un autre ingénieur-conseil
avant que I'engagement de celui-ci ait pris fin.

19. Tout membre s’engage 2 mettre fin le plus rapidement possible aux
relations qu'il pourrait avoir avec une société¢ dont les représentants,
qu'ils soient ou non placés sous ses ordres directs, refusent de se con-
former et de conformer les affaires de ladite société au Code d’honneur
de ’«American Institute of Consulting Engineers».

20. Tout membre doit s’abstenir d’utiliser des termes inexacts, trop flatteurs
pour lui-méme ou manquant de dignité par leur ton, dans sa publicité
ou ses déclarations publiques ou dans les communiqués concernant sa
clientele, ses qualifications et scs réussites.

21. Tout membre s’engage & refuser de déposer une caution garantissant la
valeur des services d’ingéniérie qu’il va rendre, 2 moins d’y é&tre con-
traint par V’existence d’une telle pratique dans le pays ol s’effectue la
mission.
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2.

23.

24.

Tout membre s’engage & ne pas participer 3 des concours exigeant la
présentation de plans pour un projet déterminé 4 moins que le réglement
du concours ne prévoie que tous les plans soumis feront I'objet d’une
compensation raisonnable.

Tout membre doit avertir son client des conséquences que pourrait
avoir unc dérogation 4 ses recommandations techniques lorsqu’une
dérogation de ce genre est proposée par d’autres personnes.

Tout membre s’abstient de publier des commentaires, des critiques ou
des arguments sur des questions liécs & la politique officiclle d'un pays
lorsque les commentaires, critiques ou arguments en question lui sont
inspirés ou payés par des intéedts privés, & moins d’indiquer su nom de
qui il intervient.
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