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PREFACE

La pri~enta dvaluati~r » t: effectuée 3 1n demande du Gruvernement
de la P ~uhliaue Porulaire du Biniri, dan~ le cadre du prosr-mme des
Servinee Tmau~triels Sréninuy (SIS) ~dministré conjointement nrar le
Pro~r-mme der N-tions Unie= pour 1~ Ddvelonnement (PNUD) et 1*tOmemnization

des Nations Unies nour le Dévelonpement Industriel (ONUDT ).

Cette analyse constitue un nas intermédiaire vers 1~ conclusion d'un
contrat acre~table mour la r~onctruction de l'usine de ciment Portland nra-
A'0nisbolo, {(u'il =nit permis A'eynrimer 1'esvoir mi'elle 1tteindra Yo but
assimmé, cte~t-3-dire attirer 1'attention rur certaine nrobld3mes & pécoudre
et eupedrer de nouvelles voies cue le Gouvernement pourrnit exnlorer fruectn-

susement lor- Ae futures néroci=*ions.

Je tien~ % aynrimer ma gratitud~ ~vant tout au Gouvernement Ade 1ln
Rinublique Fonulaire du Bénin nour 1- confiance cutil m'a tsmoignde, et
en particulier 3 My Justin Gnidehou, Directeur de la Planification d'Etat,
pour son aide nrécieuse et ser directives. Je voudrais également remercier
M. HoA. Behrstock, Reprisentant Rérident 1.1, du PNUD, M. Patrice Logoussou,
Directeur du Bureau Central de Projets & Cotonou, M. Charles Do Hego,
Administrateur Technique et M, Mare Payot, Co-ordinateur de Proiets de
1'ONUDI, ainesl que leur oersonnel, nour leur aide et leur chaleureuce

hospitalité,

Pinalement, je voudrais exprimer ma pratitude envers mes supérieurs

et colldgues au sidge de 1'ONUDI, nour leurs encoursgements et leur appui,
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I, INTRODUCTION

1.1 Antécédents

1.1.1

1.1,2

1.1.3

l.1.4

1.1.5

En mars 1977, la société F.L. Smidth and Company A/S de Copenhagen,
Danemark (ci-aprds dénommée "le constructeur" ou "l'auteur de 1'étude")
a présenté au Gouvernement de la République populaire du Bénin
(ci-aprds dénommé "le Gouvernement” et "le Bénin" respect ivement )

une étude de faisabilité détaillée ol étaient consignées ses
conclusions relatives & la vialilité technique et économique

d'une usine de ciment portland compl&te devant &tre construite

aux abords d'Onigbolo (Bénin).

En se fondant sur les études géologiques exécutées dans la
carri?re retenue 3 cet effet, le constructeur a conclu qu'il
existait des gisements de calcaire et d'argile susceptibles de
fournir les matidres premidres de base pour une cimenterie ayant

une capacité de production initiale d'environ 500 000 tonnes par an,

Une étude de marché a révélé 1'existence d'une demande notentielle
suffisante au Bénin et dans les pays limitrophes, et surtout au

Nigiria.

Sur la base de ces conclusions positives, le constructeur a
présenté, en liaison avec ladite étude de faisabilité, une propo-
siti1on comprenant une ventilation des frais d'investissement
concernant la construction d'une cimenterie compldte devant
produire 500 000 tonnes par an, pour un montant total équivalant &
417 755 000 couronnes danoises, sous réserve de 1'ajustement du
prix des machines, du matériel et des services d'origine étrangdre

selon certaines formules.

I1 a été prévu que 1'usine serait construite, au titre d'un projet
partiel "clefs en mains", par le oonstructeur qui fournirait
1'encemble des machines, du matériel et des pidces de rechange,

un stock initial dg fournitures courantes, les servioes
d'ingénierie et d'encadrement nécessaires pour la construction,

la mise en place et le démarrage d'une usine devant produire

500 000 tonnes de ciment par an. Le oonstructeur fournirait en
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outre des services de gestion et d'autras services techniques
avant et aprds le début de la production normale et assurerait
la formation & 1'étranger et dans l'entreprise de personnel
local d'encadrement et de gestion, le tout pour un prix forfai-

taire d'approximativement 205 millions de couronnes danoises.

l.1.6 En octobre 1977, le constructeur a soumis une offre révisée
avec ventilation des frais d'investissement prévoyant un prix
au comptant équivalant A 492 505 000 couronnes danoises pour le
matériel, les machines et les pidces détachées, les travaux de
génie civil, les habitations ainsi que les services techniques,
d'encadrement et de gestion spécifiés dans sa proposition

antérieure de mars 1977.

1.1.7 La ventilation révisée des frais d'investissement a été mise au
point selon un certain nombre d'hypothdses, comprenant notamment
la modification des conditions de paiement et le préfinancement

des intér8ts exigibles au cours de la construction et des autres

couronnes danoises.

1.,1.8 Le constructeur a ésalement présenté un plan .ie financement
nrévoyant des crédits fournisseurs belges et danois jusqu'3
concurrence d'un montant équivalant A 482 195 000 couronnes
danoises, qui devraient &tre refinancés par les sociétés de
financement des exportations belges et danoises et devraient
compléter un capital-actions présumé s'élever A 1'équivalent de

120 millions de couronnes danoises.

1.1.9 Il a été proposé de contracter un autre emprunt de 30 millions
de couronnes danoises & 1a fin de la premidre année de fonction-
nement pour combler le déficit du "cash flow" et réunir des fonds
de roulement supplémentaires,

1.1.10 Le Couvernement, par 1'intermédiaire du Programme des Nations Unies
pour le développement (PNUD), a sollicité 1'assistance de 1'Orga-
nisation des Nations Unies pour le développement industriel (ONUDI)

pour 1'évaluation technique et économique des susdites propositions.

charges financidres pour un total approximatif de 80 millions de I
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M. Harald Boeck, expert en cimenterie de 1'ONUDI, est arrivé A
Cotonou le 10 octobre 1977 pour examiner les aspects techniques
du projet. L'auteur du présent rapport, Gregory V. Goekjian,
spécialiste du développement industriel de 1'ONUDI, a séjourné

& Cotonou du 7 au 26 novembre 1977 pour en étudier les aspects
économiques et financiers. Lors de la rédaction du présent
document, il a été tenu compte, dans une certaine mesure, des
sujets abordés par M. Boeck, dont le rapport doit &tre rapproché

de la présente évaluation,

Un entretien a eu lieu le 8 novembre avec M, Justin Gnidehou,
Directeur de la Planification d'Etat, pour préciser 1'objectif

de la présente évaluation et par conséquent pour définir sa nortée.
M. Cnidehou a indiqué que le Gouvernsment avait certaines réserves
d'ordre général au sujet de quelques aspects non spécifiés du
projet, réserves qui pourraient 8tre confirmées ou précisées de
toute autre fagon par 1l'évaluation de 1'ONUDI, L'ONUDI devrait

donc procéder 3 un examen critique des principaux aspects des

M, Onidehou a en outre indiqué que le Gouvernement rechercherait
le ooncours continu de 1'ONUD] pendant les différentes phases des
négociations et que, dans le cas ol celles-ci aboutiraient 3 la
signature d'un contrat, il demanderait & 1'Organisation de mettre
4 sa disposition des consultants chargés de superviser les travaux

de construotion jusqu'au démarrage de la production,

«202/GVG
1.2 But et portée de 1'examen
1.2.1
propositions.
1.2,2
14243

Il a aussi été indiqué que, compte tenu de 1l'historique du projet
d'0Onigbolo et du stade avancé des négociations avec l'auteur de
1'étude, le Gouvernement prévoyait actuellement dans ses plans

la négociation et 1'exécution d'un contrat clefs en mains, qui

soit acceptable pour les deux parties. Aucune stratégie de rechange
pour la oonstruction de la cimenterie n'était donc aotuellement 2
1'étude,
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1.3

1.2.4 Vu ce qui précdde, le présent examen 42nasce une simnle analyvee
financidre et inclut une discussion de tous les principaux
é41éments de 1a proposition, dont le nlan de financement o' ler
conditions et modalités des arranpements contractuels. Il sera
41insi axé fur certains domaines se nrétant I des négociations

fructueuses,

1.2.5 Le prisent rapport anpellera l'attention sur certains domaines
od :1 faudra procéder A une mise au point et 2 des recherches
supolémentaires pour justifier les differents é1éments de cofit
du nrojet et pour confirmer les hypothéses de base des projections
de rentabilité et de crsh flow présentées, T]1 tentera aussi
A'indiquer quelaues chefs de dépenser supplémentaires qui ne

remblent pas avoir été priévus dans les propositions,

1.2.6 T1 faut souligner aue la courte durée de la miscion n's par permis
de vérifier certains éléments important: du prix de revient et des
recettes, Le présent examen n'ert donc ni suffisamment complet
ni ~uffisamment détnillé pour mouvoir rervir Ae base A une décision
d'investirrement définitive, On erndre cenendant gu'il sera un

instrument utile pour les futures népociations.,

Hypoth2ses fondamentales

1.1,1 L'urine sera congue pour produire 500 000 tonnes de cimant par an
(de 312 jours environ) lorsqu’elle fonctionnera 2 pleine capacités
der normes de qualité seront atteintes et 1'usine narviendra A ce

niveau de production dds la premidre année de fonctionnement.

1.3.2 L'usine compldte sera construite "clefs en mains" par le constructeur,
qui fournira et rendra sur le chantier les machines et le matériel,
y compris un stock de pidces de rechange pour deux ans et un stock
initial de fournitures courantes; tout le matériel d'extraction, y
compris les pidcen de rechange correspondantes nour deux ans; le
matériel de contr8le industriel et de laboratoire et le matériel
mobile; il exécutera les ouvrages de génie civil, y compris les
c18tures et les routes intérieures, le réseau d'approvisionnement
en eau, le groupe d'habitations, les bAtiments nour 1'administration
et tous les bAtiments auxiliaires; il effectuera les 4tudes techniques

détailldes pour 1'usine et las travaux de génie civil, surveillera

__—-.————-—-——————--—
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1.3.3

1.%.4

1.%.5

1.3.6

|
1
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les travaux de construction et d'installation et mettra en place
les machines et le matériel; il supervisera la réception et le
démarrage de 1'usine, effectuera des recherches géotechnigues
complémentaires et ouvrira la carrilre; et il assurera des
rervices de gestion et de formation au cours des phases de
démarrage et de fonctionnement initial de 1'usine, le total pour
une somme forfaitaire, sous réserve d'ajustement des prix d'aprds

certaines formiles.

Le constructeur fournira des crédits fournisseure s'élevant &

482 195 000 couronnes danoises pour couvrir 1'élément devises du
cofit du projet, ¥ compris les intér8ts exigibles au cours de la
construction, les fraie bancaires et les primes d'assurance—crédit,
et souscrira et versera intégralement 10 p. cent, soit 12 millions
de couronnes danoises, du capital-actions de la Société des Ciments
d'Onigbolo (ci-aprde désignée "la Société").

Les institutions compétentes du Gouvernement béninois et du
Gouvernement nigérian, agréées par les bailleurs de fonds,
garantiront conjointement et solidairement le remboursement du
principal des crédits fournisseurs, v compris les intéréts cumulés

sur tous les soldes dus.,

Le Gouvernement béninois et les intéré&ts nigérians souscriront le
capital-actions de la Société 3 raison de 66 millions et 42 millions
de couromnes danocises respectivement., Ces souscriptions et celle
du constructeur assureront & la Société un capital-actions entid-
rement versé équivalant & 120 millions de couronnes dancises et
seront disponibles 2 oompter de la date d'entrée en vigueur du

contrat de construction ou vers ce moment-13.

Fn outre, le Gouvernement fournira, 34 ses frais, l'infrastructure
énergétique et autre nécessaire pour 1'installation et le fonoction-
nement de 1'usine., Les crédits fournisseurs et le capital-actions
d'un montant total de 602 195 000 couronnes danoises serviront
exclusivement & financer les dépenses relatives & la construction
de la oimenterie envisagée, & 1'exclusion des fonds de roulement

initiaux.
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1.3.9
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La majeure partie du ciment produit sera exportée dans des sacs
en papier & 4 plis au Nigérie, surtout par la route, et vendue

4 des prix compétitifs sur le plan international.

La Société sera admise & bénéficier des dispoaitions prévues

dans le Code d'investissement du Bénin, "Régime C", et sera
exonérée de tous impSts, taxes et droits administratifs sur les
machines, le matériel, les pidoces de rechange et autres fournitures
nécessaires pour la mise en place de 1'usine et, & 1'exception de
ce qui est spécifiquement prévu 3 la page 10 du volume IV ainsi
qu'd 1a page 15.1 et 3 la page 16,3 du volume V de la proposition
du constructeur, de tous les impSts, taxes et autres droits publics
au cours de la période de fonctionnement couverte par ladite propo-
sition,

L'usine sera mise sur pied et exploitée par la Société et gérée
au début par le constructeur selon des principles rationnels de

gestion dans un but commercial et financier déterminé.

Les taux d'échange sont fixés comme suit:

1 couronne danoise = 5,79 francs belges = 319,37 francs CFA,
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PESUME D<S CONCLUSIONS

La conclu-ion gonérale aui «e ddégage de la nricente Ayvaluation est la
ruivante : méme dans des conditions d'exploit~tion optimale, la rentabilité
et le cpsh tlow du nrojet permettent tout nu nlur une rémunération ~ymbolicue
Au canitnl investi ce qui compromet sérieurement 1'aptitude de 1a Socidté

A s'acguitter de ser obligntions financidres.,

Cette conclusinn s'explicue par trois grands facteurs interdépeniants.
Premidrement, nar 1'importance des frais Atinvectiasement fixes cui
rérultent 4'une nart de la méthode du prix forfaitaire envisagée nour la
construction de 1'usine (projet clefs en main comnlet) et du niveau
apnaremment ¢levé de certaines dépenses A'équipement. DNeuxidmement, par
les charges inancidres élevées qui reflétent 1a dotation insuffisante en
capitnl-nctions et 1'importance des emprunts, les délais de livraison et
de construction assez longs et 1'absence de nlans méticuleux et détaillés
nour 1'utilisation de. fonds disnonibles, Trecicidmement, nar le déséqui-
1ibre des rapports colt-volume-bénéfice tels rue les traduisent la
tructure des dépenses d'exploitation et les hvpoth&ses relatives 3 la

prnduction et au chiffre d'affaires,

L'influence combinée de ces fazteurs compromet la rentabilité de la
Société en élevant le seuil d'équilibre des bénéfices 3 un niveau tel que
1'usine ne peut gudre absorber les effets de pannes prévisibles ou
d'autres interruptions de son activité ainsi cue ler incidences des
variations temporaires du prix de sa production at, ce qui est encore
plus grave, en faisant monter le niveau d'écuilibre du cash flow 4 un
noint par trcp élevé qui se situe méme au-dessus du plafond prévu des

recettes de vente de la Société,

L'étude de 1'encemble de ces facteure indique .lairement qu'il faut
apporter des modificatione importantes & la structure du projet nour
mieux équilibrer les investimsements en établissant un rapport entre les
immobilisations et les prévisions réalistes du volume de produrtion

fondées sur 1'analyse approfondie de la demande.

Les facteurs dont i1 est question plus haut et qui ont &4té étudiés en

détail dans le coros du présent rapport déterminent pour 1l'essentiel la

nature des modifications requises. L'effet positif que celles=ci
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2.7

2,8

pourraient avoir sur la rentabilit® future du projet ddnendra A'upe nort
Ar 17 manidre dAont len résultats Aes négorinrtions et des tudes recom-
mand tec influeront cur les conclusions artuelles et, Ad'nutre nart, dr 12
mesur~ d-ne lnmielle 1n rnfit de certains dee biens d'2quinement »nurra

dtre réduit,

Fnfin, les fonds de roulement nmermanents prévu~ dans le nlan fimanecier
aont probablement insuftfisantn. Cette question Adevrait &tre rievominée
compte tenu des facilités de crddit que la Société devra neut-8ire
accorder A sa clientdle nigériane nour atteindre le niveau de vente nrévu,
du volume des stocks de fTournitures importées au'il faudra constituer pour
dviter toute interruption de 1a production et Aes conditions dr nniement
corresnondant, ainsi que des conditions de paiement avplirnbles 3 des

postes de dépenses ausci importants oue 1'énereie Alectricque et le mazont,

Juscu'y nouvel ordre, on n'a nas tent? d'évaluer ler avantages économigques,
les incidences budgitaires des mesures d'encouragement prévues dans le
code d'investissement du Bénin, ni 1'effet du projet sur les rérerves en
devises. Compte tenu des conclusions actuelles, on juse préfirable
A'aborder ce« quertion: A une Aate nltérieure A3~ ~uer 1'0on se sera fait

une idée d'ensemhle nlus précise du projet,

Les conclusions formulées an cours de la présente évaluation sont essentiel-
lement fondées sur les données figurant dans la proposition révisée que le
constructeur a établie en octobre 1977 et sur les hypothdses fondamentales
esquinsées dans la section liminaire du présent rapport. Pour atténuer

les effets négatifs des différents facteurs examinés sur la rentabilité

du projet, on présente quelques recommandations sur les questions pouvant
étre utilement approfondies au cours des négociations, Ces recommandations
procddent aussi de la conviction que la coopération de toutes les parties
intéressées permettra d'élaborer une stratégie révisdes pour la réalisation

effective du projet.,
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111,

3.0

3.1

3.2

143

1.4

2,5

3.6

RESUME DES RFCOMMANDAT IONS

Pour remsédier 3 la vulndrahilitd ctructurelle du npniot, on présente
ri-anrds aquelrues cugmestions mii r'ajoutent aur mesurers exnosées A la
Section VTTT et examinéec n~r A3%tail tout au lone de 1» nrécente Svnluation,
Cer recommand:=t.ons ont 1'objectit suivant : réduire 1'immortance des

frair d'investicsement, accroitre 1u maximum les moyen~ Ae contrSle et

lar ontione offertec en m=2tidre 4'annrovisionnement en biens et servicer,
dlarpir 13 mirpe de sécurité inhérente ~u nlan financi~r, établir des
prévicionc réalister des recettes cour~ntes et réduire 1'importance de

auelques—uns des nrincinaux é1éments Aes coflits de preoduction directs.

T1 faudr-~it "nalyser avec ~oin les diffdrents élément~ Aes dénenses
Atémiinement en vue Ae les réduire, T} faut m'attacher tout spécialement
aux travauy de se¢nie civil, au groune d'habitations, aux d3nences de
gestion et d'administration, au montage des machines et du matériel et

aux différentes charges financidrer,

Le contrat final de constructien cle*~ en miin devrait 8*re modi©id de
manidre ¥ nrévoir un orix forfaitaire nour rertaine matdrieln et services
devant &tre fournis directement nar 1o constructeur, et 1'achat des autres
matériels, fournituresr et services, o r 1'entremise du constructeur,

contre remboursement.

I1 faudrait mettre tout en oeuvre nour raccourcir les délais prévus nour

la livraison des matériaux et la construction de l'urine,

I1 faudr~it établir un propramme de travail définitif ~2inei qu'ur tableau
indigquant l'origine des fonds et leur emnloi pour assurer l'utilisation

optimale des ressources disponibles,

Il faudrait ensager des négociations avec les organismes de financement
pcur déterminer la possibilité A'étendre la période de franchise et len
délais d'amortissement des crédits et pour convertir les crédits fournieseurs

en crédits acheteurs.

Le capital actions qui est & la base de la structure financidre devrait
8tre augmenté jusqu'd ce qu'il reprirente environ un tiers de 1'investis-

sement total en canital fixe.
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3,7 T1 faudrait entreorendre une étnde compldte et ddtaillée « marché nour

3.9

ddterminer avec précision les recettes de vente nrévues et les fonds de
roulement récessaires, ain-i que pour définir le aystdme de Aictribution

le nlue navantageux pour les exportations.

La composition du versonnel de gestion, la durée de ses services et
ler conditions de son intervention devraient &tre réexaminées et révirées

par voie e nimciation.

71 faudrait entreprendre une analyse des cofits et avantapes pour déterminer
a'il est possible de créer une instrllation fabriquant des sacs qui
rorviraient & couvrir les besoins en racs 3 ciment de la Société et oui
nourraient &tre vendus & 1'installation de brovage de clinker située A

Cotonou.

Ler ingénieurs-conseils du Gouvernement devraient &tre chargés de réviser
la conception du procédé de fabrication et les diagrammes de flux opour
leur ~pnorter des modifications techniguement r.ccent~bles gui permettent
de riduire les cofits de nroduction, surtout en ce nui concerne la consom-

mation A'énergie électricue et de combustible,
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RENTABILITE ET CASH FLOW

Fraic d'exploitation et recettes de vente

4.1.1

4.,1.2

4.1.3

Les prévisions relatives aux frais d'exploitation et aux recettes
de vente, dont on s'est servi pour établir les nrojections de la
rentabilité, du bilan et du cash flow, ont été examinées avec

1'intention de déterminer la viabilité économique globale du projet.

Fn utilisant les données présentées dans la proposition révisée et

les différents calculs effectuérs avec M. H, Boeck, expert en
cimenterie de 1'ONUDI, on a converti les éléments de cofit variables

en unités de consommation par tonne de ciment et les frais d'entretien
et de réparation ont été calculér avec plus de nrécision. Pour la
freinte et les Aépenses imprévues, on a fait une provision inférieure
21,5 p. cent du montant des ventes. BEnfin, tous les cofits de
production de nature semi-variable ont été effectués proportion-

nellement aux éléments de cofit fixes ou variables.

Outre la partie invariable des différents frais de fabrication,

les frais de gestion ont été ajoutés aux frais fixes d'exploitation.
Une provision pour frais généraux indirects a été incluse et
1'amortissement annuel a été recalculé, FEnfin, on a établi la
moyenne annuelle de 1'intérét au titre de la dette A long terme
jusqu'd 1'échéance des pr8ts (Tableau I). Certains de ces frais

fixes sont examinés ci-aprés.
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PRODUCTION AND OPERATING COSTS - TABLE T

before Income Taxes

Variable Anmual Anmial Total Anmial
Cosnt Variable Fixed Cort at Mull
wMT/Cement | Cost Costs Production
D.KP. ----- D.Kr.()m -------
Fost of Goods Sold
- (lypsum 4,300 - A 4300
. Grindins Media 602 258 R60
- Refractories 1,080 1,620 2,700
- T’hkﬂ 16'170 - 16'170
- Other Materials 370 N 463
- Power 22,305 2,ATH 24,783
- Labor - 4,675 49675
- Maintenance 7,028 3,017 10,040
- Miscellaneous 1,275 1,275 22550
Sub-Total 78,121 16,188 94,309
[Operating Fxpengeg
- Management - 3,783 3,283
L. fdminirtrative and Sales - 4,715 4,715
Fxpenses
- Depreciation’ - 91a640 151,641
Sub-Total - 59,639 59,639
Financial Charges and
Taxes
-~ Interest on Long-term - 20,365 20,365
Debt
- Sundry Taxes 280 - 280
Sub-Total 280 20,365 20,645
Total Costs

174,593
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Entretien et réparation: Comme on 1'a indiqué ci-dessus, ce chef

de dépense est traité comme un é1ément de cofit semi-variable.
selon les calculs ci-aprds, 70 p. cent du cofit estimatif total
sont considérés comme cofit variable et 30 p. cent comme frais fixest

Milliers de cou-
ronnes danoises

50 pe cent de la valeur des pidces de
rechange pour le matériel mécanique et
électrique fournies et considérées comme
suffisantes pour une nériode de deux ans, au
prix de base de 11 790 000 couronnes danoises
auxquelles s'ajoutent des frais de transport

proportionnels, soit une dépense annuelle de 6 660

10 p. cent de 1la valeur du matériel
A'extraction et du matériel mobile, y compris
les frais de transport évalués A 33 800 000

couronnes danoises, soit une dépense annuelle de 1 180
Total des frais annuels d'entretien: 10 040

dont 30 p. cent (3 012 000 couronnes danoises)

aont considérés comme frais fixes annuelr.

Gestion et aide technique: Comme il est prévu que l'effectif
complet de sept cadres d'administration arrivera dds la mise en
marche de 1'usine 30 mois aprds la date d'entrée en vigueur du
contrat, dont quelques-uns resteront en poste jusqu'd la septidme
année suivant le début de la production, les frais correspondants
sont évidemment 3 imputer sur les recettes d'exploitation. De ce
fait on a déduit du prix de base prévu au titre de cette rubrique,
la provision pour des gervices de formation qui y était comprise,
pour obtenir ainsi des frais de gestion se chiffrant au total 4
72 980 000 couronnes danoises. Ce montant a été réparti sur la
durée prévue des services au taux moyen de 67 193 couronnes danoises
nar mois de travail, multiplié par 342, nombre total de mois de
.ravail que 1'on envisage de fournir. D'aprds les prévisions de

1'auteur de 1'étude, les dépenses annuelles s'établissent oomme suits



B.202/GVC

- 14 - Décembre 1977

Milliers de cou-
ronnes danoises

3dme annde - 42 mois de travail 2 822

4 v " -8 " 5 644

5 n » -78 " 5 241

6 » " -60 " " 4 032

7 % w42 v " 2 822

g » » -8 » " 1 210

9 » v -12 " 806

10" " -6 " " 403
Total: 342 . 22 280

Les dépenses annuelles moyennes de gestion réparties sur la
durée prévue des services (7 ans) s'éldvent donc 3

3 283 000 couronnes danoises.

4.1.6 Frais généraux indirects: On a fait 1a somme des é1éments de

4.1.7

cofit variables, semi-variables et fixes (2 1'exclusion des frais
de gestion, d'amortissement et de gervice de 1a dette), en
ajoutant au total une provision modérée de 5 p. cent pour les
frais généraux indirects. Ce pourcentage, qui représente

4 715 000 couronnes danoises par an, couvre toutes les dépenses

de 1a Société non prévues ailleurs, telles que les frais de bureau,
de télex, de téléphone, de voyage, les primes d'assurance, les

taxes municipales et autres ainsi qu'une provision pour imprévus.

Amortissement: On a &tabli un plan d'amortissement (Tableau 11),

oompte tenu notamment d'une hausse des prix estimée &

42 682 000 couronnes danoises, qui se résume comme suit:

T TTTTTTTEETETEE TR
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DEPRECIATION SCHEDULE — TABLE II

A. CIVIL WoRkS

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.

Factory Builiings

Housing

Water Installation
Supervision of Construction
Geotechnical Investigations
7% Administration

8.055% Estimated Elcalation—2/

20 Years - %% Annually

PROCESS EQIPMENT

1.
2.

Mechanical Equipment

Electrical Equipment

Auxiliary Equipment

Process Control Equipment
Supervision of Erection and Startup
Erection

Pro-rata Freight and Insurance

7% Administration

8.05%. Estimated Encalationg/

10 Years - 10% Annually

QUARRY, MOBILE AND MISCELLANEOUSy

Quarry Equipment

Mobile and Miscellaneous Equipment
Opening of Quarry

Pro-rata Freight and Insurance
8.059% Estimated hcalation?-/

5 Years - 204 Annually

TOTAL ANNUAL DEPRECIATION

D.Kr.000

D.Kr.000 D.Kr.000

183,186
21,305
3,316
2,531
2,642
14,484
18,323

245,793

112, 322
26,636
467
15,378
46,286
22,715
3,184
19,380

12,290

259,963

28,022
23,868
4,479
5421
4,971

25,996

66,773

1/ Costs inolusive of financial charges and

interest during construction, exclusive of management services and training

2/ Total estimated escalation D.Kr.42,682 applied
proportionately to all assets, exclusive of v
spare parts and management services Plus traininge

13,355

)

51,641
h=============é============ﬂ
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Période

Ouvrages de génie civil,

y comprie les logements,

1'installation du réseau
d'approvisionnement en eau,

les services connexes et les

chargee financidres, 3 raison

de 5 p. cent par an 20 ans

Matériel mécanique et électrique
compldtement monté, y compris

les frais de transport, les

services connexes et les

charges financidres, 4 raison

de 10 p. cent par an 10 ans

Matériel d'extraction, matériel

mobile et divers, y comoris les

frais de transport et les

charges financidres ainsi que
1'ouverture de la carridre, 2

raison de 20 p. cent par an 5 ans

Totauxs

Décembre 1977

Milliers de cou-

ronnes danoises

Valeur

245 793

259 963

66 773

2 52

:

Amortissement

12 290

25 996

13 355

Intér8t sur la dette 3 long terme: Les dépenses totales afférentes

au service de la dette jusqu'd 1'échéance des préts 4 long terme

s'é18vent en moyenne & 20 365 000 couronnes danoises par an

(Tableau III).

Au cours de cette évaluation, on n'a pas essayé de vérifier le

prix respectif des différentes fournitures et autres fraie directs

de fabrication.

Recettes de vente: Dans 1'étude de marohé, on a malheureusement

traité de manidre quelque peu superficielle la question emsentielle

de 1'6tablissement de prévisions réalistes et acceptablee des

recettes de vente, en ayant reoours 2 un expédient, celui d'adopter
le prix courant & 1'exportation de 14 500 FCFA (368,03 couronnes
danoises) la tonne de oiment départ-usine de Cotonou, pratiqué 3

ce moment au Bénin,
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A.1.11 S'il1 est vrai que 1'on a adopté, aux fins de 1a présente évaluation,
le prix mentionné ci-dessus, il n'en faudra pas moins pour autant
étudier le nrobldme de 1a commercialisation et de la distribution
de manidre suffisamment détaillée pour convaincre les investisseurs
et ler bailleurs de fornds qu'il devrait 8tre nossible, A& un niveau
réaliste de production et de vente, de couvrir le “rix de revient,
de rembourser les préts, de verser les intéréts correspondants et
d'obtenir une rémunération raisonnable du capital investi. Une
partie importante de la production de la Société &tant destinée A
1'exportation, essentiellement vers le Nigéria, on peut en
particulier s'attendre 3 ce que les prix pratiquée se rapprochent
des prix 2 1'importation., Par conséquent, ei les frair de transport
et autres fraie de distribution jusqu'aux lieux de destination du
Nigéria sont tels que le prix de la marchandire rendue au Nigéria
dépasse le niveau du prix 3 1'importation, les hypothéses retenues
quant au volume des ventes et au niveau des prix peuvent se révéler

impossibles 3 atteindre.

A.1.12 Pour surmonter ce nrobldme, il faudra étudier attentivement les
exigences du marché du ciment au Nigéria en vue de déterminer d'une
part le systdme de distribution le plus avantageux et de recenser
d'autre part avec précision toutes les dépenses dont il faudrait
majorer le prix départ-usine pour parvenir au Nigéria 4 un prix

2 la consommation acceptable.

4.1.13 Dans 1'étude de marché il a été suggéré que 1'on négocie avec le
Gouvernement nigérian pour convenir d'un régime préférentiel en
matidre de douane et d'octroi de licences. Si la participation du
Couvernement nigérian au capital-actions et ses engagements comme
garant des emprunts justifient peut-8tre un traitement préférentiel
de ce genre, il faut néanmoins supposer que les ventes se feront
dans des conditions de concurrence nermale jusqu'd ce qu'un accord
officiel soit intervenu et que ses incidences sur le plan des

recettes aient été analysées.
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A4.1.14 Fn attendant qu'une solution soit apportée A cette question

importante, on a établi deux tableaux présentant des projections
de rentabilité et de cash flows A cette fin, on a adonté les
hypothdses ci-aprds: Tableau IV - 1'usine fonctionne 3 plein
rendement et la production sera entidrement écoulée dds la
premidre année (résultats excellents); Tableau V - le production
atteindra 80 p. cent de la capacité nominale au cours de la
premidre année et progressera 2 raison de 5 p. cent par an pour
atteindre le plein rendement au cours de la cinquidme année
d'exploitation (résultats réalistes), Ces tableaux ront désignés

respectivement la variante I et la variante II,

4.2 Conclusions

4,2.1

44242

Les caractéristiques du cash flow du projet révdlent le cofit élevé
des biens d'équipement et 1'insuffisance du plan financier, y
compris la dotation en capital. Cet état de choses se traduit par
un prix de revient trds élevé durant les premidres années de
fonctionnement et, vu le découvert de trésorerie qui en rérulte,
fait douter que les arrangements financiers proposés soient
réalisables sans que 1'on apporte de modifications importantes au
plan du projet et aux modalités de financement, d'od la probabilité
qu'un refinancement important des crédits fournisseurs se révéle
nécessaire presgue immédiatement aprds la réception de 1'usine ou
qu'il faille exiger 1'application des clauses de garantie pour
remédier & un état de manquement aux obligations, ce qui rerait

encore plus dramaticue.

Les chiffres relatifs au cash flow mettent également en doute deux
des hypothdses fondamentales admises pour 1'analyse: A savoir que
l1'usine atteindra la capacité nominale la premidre année de
nroduction et que 1a totalité de sa production sera vendue au

prix indiqué,

La provortion élevée de frais fixes par rapport aux cofits variables
(environ 55:45) surtout compte tenu du fait que le service de la
dette et 1'amortissement reorésentent ensemble prds de 75 p. cent
du total des frais fixes, nous fait également admettire la nécessité

de réduire sensiblement le cofit du projet si 1'on veut le réal iser.
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4.2.4

4.2.5

4.2.6
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On a effectué une analyse (break-even point analysis) pour établir
le seuil de rentabilité basé sur les unit*és de production obtenues
et le volume des ventes., Il reesort de cette analyse (Tableau VI)
et du graphigque établi cque les seuils de rentabilité se situent 3
un niveau dépassant 90 pe. cent Au nlein rendement et & un volume
annuel de vente d'environ 167 millions de couronnes danoises.

Le niveau de ce seuil indigque clairement que les recettes escomntdes
de la Société renosent sur des fondements trds précaires étant donné
que la Société subirait des nertes d'’exoloitation d8s que le niveau
de production n'atteindrait plus que 90 p. cent de la capacité
nominale ou que le prix de vente départ-usine tomberait au-dessous

de 311" couronnes danoises (soit 13 200 FCFA) par tonne.

Pour faire baigser le seuil de rentabilité, il faut augmenter le
prix de vente ou réduire les éléments de cofit fixes et variables,
mais, vu l'écart important qui exic*e entre les recettes de vente
escomptéas et les cofits variables, toute modification de 1’un ou
1'autre de ces deux facteurs n'aurait que des répercussions relati-
vement faibles sur le niveau du seuil de rentabilité et il faudrait

surtout s'efforcer de diminuer les frais fixes.

L'amortissement et le service de la dette renrésentant prds de

72 millions de couronnes danoises par an, les efforts tendant A
réduire les frair fixes devraient de toute évidence &tre axés sur
1a réduction du cofit des biens d'équipement, sur 1'augmentation du
capital social et, par conséquent, sur la réduction du montant des
emprunts. Il faudrait adopter une stratégie prudente pour tirer le
olus grand profit des ressources disponibles en insistant particu-
1i8rement sur la possibilité d’accroftre au maximum les options en
matidre d'achats, de modifier le plan d'exécution et les dispositions
contractuelles et finalement d'accélérer le programme de livraison
du matériel et le calendrier des travaux de construction de 1'usine
pour réduire les frais d'intér8ts exigibles au cours de la

construction.

—
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' BREAK-EVEN POINT ANALYSIS - TABLE VI
' I. Cost Components Fix:g Costs Variable Costs Total Costs
7 D.Kr.000 % D.Kr.000 D.Kr.000
' 1. Labour 100 " 4,675 - - 4,675
2. Fuel 10 2,711 90 24,991 27,768
' 3. Power 10 2,478 90 22,305 24,783
4. Bags - - 100 16,170 16,170
l 5.  Gypsum - - 100 4,300 4,300
6. Maintenance 30 3,012 70 7,028 10,040
. 7. Granding Media 30 258 70 602 860
8. hefractories 60 1,620 40 1,080 2,700
' 9. Other Materials 20 93 80 370 463
10. Management 100 3,283 - - 3,283
11. Adminietrative and Sales
' Expense 100 4,715 - - 4,715
12. Wastage and Incidentals 50 1,275 50 1,275 2,550
l 13. Depreciation 100 51,641 - - 51,641
14. Interest on Long-Term Debt 100 20,365 - - 20, 365
' 15. Sundry Taxes - - 100 280 80
Total 96,192 78,401 174,593
' Percentage 55. 1% 44.9% 100%
Cost D.Kr.MT/Cement 192.38 156.80
|
D.Kr.000
II. Annual Sales Revenues (D.Kr. 368.03 MT/Cement) 184,015
III. Debt Repayment (Loans I,II and Euroloan) 64,025
IV. Profit Break-Even Point (% Capacity) 91.08%
V. Profit Break-Even Point (Volume of Sales) 167,600
VI. Cash Break-Even Point (% Capacity) 102.80%

VII. Cash Break-Even Point (Volume of Sales) 189,175
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V. PERIODE PRE-OPERAT IONNELLE - COUT DU PROJET

5¢1 Introduction

5el61

5.1.2

S5ele3

Seled

S5¢le5

56166

L'auteur de 1'étude a présenté en mars 1977 une estimation du
cofit total du projet (y compris le prix des machines, du matériel,
des pidces de rechange et des services d'encadrement ) se chiffrant
4 412 755 000 couronnes danoises.

Cette proposition ne comprenait pas de plan de financement et par
conséquent aucune orovision n'€tait faite pour 1'intérét exigible

au cours de la construction ni pour les autres charges financidres.

Le plan d'origine prévoyait la construction de 1'usine au titre
d'un projet clefs en mains partiel par un entrepreneur dont la
respcnsabilité se limiterait 3 la fourniture des machines et du
matériel ainsi qu'd la prestation des services d'ingénierie et
d'encadrement nécessaires pour la construction, le montage et la
mise en marche de l'usine, le tout pour une somme forfaitaire
sujette A révision pour compenser linflation. En outre, certains

services de gestion et de formation devaient &tre fournis.

De ce fait, toutes les dépenses afférentes au projet non mentionnées
spécifiquement au titre des fournitures de matériel et de la
prestation de services orévus var le constructeur semblent &tre

en principe 4 la charge de la Société,

En octobre 1977, l'auteur de 1'étude a présenté une proposition
révisée pour 1'ensemble de 1'usine qui devait &tre apparemment
construite au titre d'un projet '"clefs en mains" complet pour un

prix forfaitaire de base de 492 505 000 couronnes danoises.

Sous réserve de l'approbation finale par les sociétés de financement
des exportations belges et danoises, le constructeur s'est fait fort
d'obtenir des crédits fournisseurs s'élevant & 482 195 000 courcnnes
danoises. D'aprds ce plan de financement, l1'auteur de 1'étude a
présenté d'autres estimations de prix correspondant: a) 3 des
conditions de paiement révisées; b) au préfinancement de 1'intérSt
exigible au cours de la construction; c) au préfinancement des
frais bancaires, des primes d'assurance—orédit et d'autres charges

financidres non précisées.
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5,1.7 Les différentes estimations de nrix ont été repgroupées sous les
nrincinaux postes de dépenses et 1'augmentation en pourcentage n
+té calculée dans chacun des cas d'aprds les prix de base des

nronositions prérentées en mars et en octobre 1077 (Tableau VIT).

“.?2 Observations générales

£,”7,1 Lea frair d'investissement globaux, basés sur le prix comptant de
192 505 000 couronnes danoises en octobre 1977, auquel ='ajoutent
des charges financidres de 80 110 000 couronnes dnnoi=es et une
provision pour hausse des nrix (probablement inruffisante) de
A2 682 000 couronnes danoises, atteignent le chiffre cueloue neu
exorbitant de 615 297 000 couronnes danoises, ventilées comme
suite

Milliers de cou-
ronnes danoises

A. Prix de base - octobre 1977 A92 808

conditions de naiement révisées 6 155

. Intéréts exigibles au Danemark au
cours de la construction et charges
financidres 14 670

Total nartiel: 53131 K130

Ne Ajustement pour tenir compte de
1'inflation - 8 p. cent 42 682

¥ Intér8ts exigibles en Belgique au
cours de la construction et charges
financidres 39 085

*
Cofit d'investissement totals 615 297

®* La différence entre le montant total des frais d'investissement
Aonné par le constructeur (616 002 000 couronnes danoises) et
le chiffre ci-dessus tient 3 une erreur apparente dans 1'ajuste-
ment des dépenses locales et A une 1épdre sous-estimation de la
hausse du nrix des livraisons danoises.

5.,2.,2 Il taudrait encore ajouter aux fraia 4'investisrement ci-dessus
quelques autres postes de dépenses, tels que 1'assurance-tous
risques, qui a été =pécifiquement exclue par le constructeur.

I1 faudrait en outre faire des provisions pour les cofits de pré-

investissement et certains frais imprévus,

R, Ajustement pour tenir compte des l
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Breakdown of Project Costs - lable VII

. . Wuotation Incl.
. i i i v above { abovs + above '
Cost Estimates Quotation Percentage Quotation Baeis a Danigh/Belgian .
Head of Expendature March 1977 October 1977 Increase Revised Payment March October | 0 et during March -
lerma Juotation | quotation Construction (1) Quotation U0
Machinery and Equipaent

Mschanical 96,280 96,280 C 97,917 1.7 1.7 1o, 00 12.74

Electrical 21,210 22,820 + T 23,208 3.42 1.7 FETRL] 204

Auxiliary 10,760 11,600 + 7.8 11,794 Q.63 1.59 ie, 195 29,495 i

Proceas Control 310 400 + 8,17 407 10.00 1.7 449 21.32 3

Sub-total 128,620 131,10C + 1,90 133,328 1,60 1.7 144,581 14,28 ]

QuATTY 22,3 24,000 + 7.6% 24,410 9.41 1.71 25,823 20.2 i

Mobile and Miscel laneocus 19,000 20,460 + Tebo 20,807 9.4 1.7C 22,941 2C. A2 |

sub-total - Maschinery and 169,950 175,560 + 3.3 178,545 9.06 1.7 194,745 19.77 1

Lquapment
Jpare Parts

Mechanical 9,280 9,9%¢C + Tel5a 10,119 9.51 1.7 11,51 20.8 !

Electrical 1,710 1,840 + Tab4 1,871 9.41 1.68 2,064 0.7

iub-total - Jpare Parte 10,950 11,79¢ v 7.7 11,990 945 1.7 13,25 20.8 i
civil dorks

tactory Buildingse 120,170 159,500 +32.17 199,501 3.7 32.7 174,814 45.44

Water lnstallation 2, H40 2,840 + 7.61 2,890 9.47 1.76 1,188 20,7+ 1.

Hous1ng 15,000 17,900 +19.1 18,95¢ 23.57 1.A} 20,1333 .54 1

‘ub-total - Civil Worka 147,810 180,240 +10.8 180,940 3.3 0.04 198,155 43.93 1
Engineering and Technical Serv.

supervision of Construction 2,000 2,180 + 9.0 2,211 10,59 1.42 2,436 12.18 L

jupervision of Erection and 1 5 R

start-up 12,28 15210 + 1.6 13,403 9.14 1.46 14,711 20.29 !

Ceotechnical lnvestigations 2,000 2,3C0 +19.0 2,300 19.0 | - 2yael 25,05

T

sub-total - lechnical Serv. 16, 26¢ 17,69¢ + B.7 17,914 10.n4 1.27 19,728 21,18 1.
Management, [raining and Adaan.

JArvaces ; -

Vanagesent and Trainming 23,129 24,880 + 1.6x 25,292 9.37 1.56 21,892 20,61 ‘

Administrative Charges 15,402 - 1.7 16,989 - i

7+ FL3S Admimetration - 15,145 -

Sub-total - Managerment Serv. 23,12 40, 025 RENY 40,94 15.3 1.7 44,88 94.08 !
“rection 30,2680 39,000 +28.6 40,300 3.9 1.0} 44,174 45.88 1
Preight and lneurance 22,000 24,300 T 24,01 11.17 1.14 21,052 22,96 !
pering of guarry 2,360 3,900 5.3, 490 “5.3 - 4,215 81.14
GRAND POTAL 412,75 492,505 +19.32, 498,850 20,86 d.29 548,435 32.87 !
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Breskdown of Project Costs - lable VII

. Quotation Inol.
Above . above ;“M,"“: lnel. i abave < above Quotation lncl. £ above £ above Interest During £ zbowe £ adow
varch ‘ctober l‘;“‘"/ lgtan March October Belgian March Ootobar | Construction and | March October
Lotation | wuotation c“ ':"‘ d“”',’f uotstion | quotation | Financisl Charges (2) | Quotation | Quotation | Pinancisl Charges |Quotation | Quotation
onstruction il; All Sourcee
sesssessaunenn seeeseDe Kr. 000..0..e seetmsessecssen
1.7 1.7 108,00 12.74 12,74 108,002 12.74 12.74 112,322 16.67 16,67
47 L7 2999 20.4 11.9 26,020 22,68 14.02 26,636 25.58 16.72
A 1,49 12,99 29.95 12,13 13,122 21.95 13.12 13,535 25.79 16.68
a0 1.7% 449 21,32 12,29 449 21.35 12.2% 467 26,22 16.75
e 1.7 146,981 14.28 12.11 147,593 14.75 12.58 152,960 18.92 16,67
.41 1.7 26,682} 20,2 11.76 27,600 23.71 15,00 28,022 25.60 16.76
.4 1.7¢ 22,941 20,62 12,21 23,004 20.95 12.43 23,868 25.49 16.66
s 1.7 196,745 15,77 12,07 198,197 16.62 12.94 204,850 20.54 16.68
sl 1.7 11,151 20.8 12,17 11,161 20.8 12.17 11,607 25.62 16.65
1,41 1.5 2,064 20,7 12.17 2,064 20.07 12.17 2,147 25.56 16.68
1.7 13,225 20.8 12.17 13,225 20.08 12.17 13,754 25.61 16.66
L 2.7 174,834 45.49 9,61 183,186 52.44 14.85 183,186 52.44 14.685
.47 1.76 3,188 20,76 12.25 3,188 21.76 12.25 3,316 25.61 . 16,76
: LI 20,313 15.55 13.59 21,305 42,03 19.02 21,305 42.0) 19.02
Loy 0.4 198, 15% 43.93 10, 05 207,619 50,07 15.22 207, 806 50.79 15.29
e 1.42 2,4% 12.18 11.74 2,454 22.1 12.517 2,531 26.85 16,38
14 1.46 14,111 20.29 11.82 14,869 21.08 12.56 15,378 25.2) 16.41
L 2,521 26,05 9.61 2,642 32.1 14.87 2,642 32.1 14.87
Lo 127 19,728 21,18 11.52 19,965 22.64 12.86 20,557 26.27 16.21
Y 1.46 21,892 20.61 12.11 27,927 20.77 12.25 29,013 25.46 16.61
- 1.7 16,989 - 12.18 16,989 - 12.18 17,668 - 16,66
VY 1.67 44,88 94,08 12.13 44,916 94.23 12.22 46,681 101.86 16.63
[NV ) 1.0} 44,174 45.88 13.27 46,285 52.86 18.68 46,286 52.86 18.68
.17 1.14 21,082 22,96 11.33 21,411 a.8 13.05 28,202 28.19 16.06
S - 4,215 8l.14 9.62 4,479 .79 14,85 4,479 .79 14.85
2B 1.29 548,435 12.87 11.36 562,218 36.21 14.15 572.615 38.73 16.27
s PR - —

- L2 -
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fo2e3 Il “aut ém.lement attirer 1'attention sur 1'insuffisance porrible
des fonds Ae roulement nécessaires au départ nour le recrutement
de personncl, 1'achat de matidres de oroduction telles que le
gvose, ler sacs d'emballage, etr., et les frais de combustibles
et d'électricité, Un montant ég1l A la valeur d'un mois de vente
(environ 1' millions de couronnes qanoires) a ét4 inclus dan: le
plan financier pour couvrir les frais précédant 1a mice en mrrche
de 1'urine, nuquel ='ajoutera un montant Adquivalent, aul sern
soit emprurté du marché FBurodollar 3 1a fin de 1a premiére année
onératoire, soit obtenu par des ressources internes, Ftint donne
qu'un tel 'lan peut s'avérer irréalisable 3 la lumilre der
chiffres présentés dans les tableauxr TV et V, il est conseilld
Ae refaire soipneusement les calculs et, sur 1a base de ceux-ci

explorer d'autres sources d'augmentation des fonds de roulement .

5.2.4 Compte tenu des réserves formulées ci-dessus, les prévisions
actuelles du colit donnent les colits unitaires suivants:

Couronnes danoises

A, Col' par tonne de ciment nar °n 1,20
B, C(ofit par tonne de clinker par jour 184,560
Ceo Cofit nar unité d'emploi créée 1,610,727

5,2.5 Sur la basr de ces crit8res généraux, l'investissement propocs paraft
tout au plue de caractdre marginal, Par ailleurs, on estime aqu'il
serait po:iible d'améliorer senriblement la rentabilité globaile du
projet en révirant le prix de certains des principaux postes de
dépensers, en augmentant 1a dotation en canital et en modifiant le

plan de construction.

5.2.6 On examine dans la section ci-aprds certains de ces principaux
éléments du colit en vue de suggérer des moyens de réduire le prix
de revient. On souligne toutefois que 1'ampleur d'éventuelles
&conomies dépendra des précisions données par le constructeur et,
en dernier lieu, de leur évaluation par une entreprise compétente
d'ingénieurs-conseils ‘qui dispose de renseignements récents sur le
orix du matériel et les autres dépenses afférentes d 1'installatior
d'ucines de ciment dans les pays en développement, En outre, dt=nt
donné que le service de la dette et les autres charges financidres
varieront selon les changements intéressant les éléments et, le cas
échéant, la structure financidre du projet, on utilisera uniquement
aux fins de 1'eximen gqui suit les prix de base qui a'éldvent 4

.. 492 505 000 couronnes danoises.

ST EEEEEEEEEEEEEE T
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41 Matériel pour la fabrication du ciment

“elll

P

c.].a

On a avancé le montant global de 131 100 000 couronnes danoises
pour le matériel de fabrication du ciment, c'est 4 dire le matériel

mécanique, électrique, auxiliaire et de contrfle industriel.

Pour déterminer approximativement si le nrix est raisonnable, on
exprime parfois les différents éléments du cofit en pourcentage du
cofit total du projete C'est une méthode peu c=iire, car les conditions
de construction de l'usine varient considérablement d'un cas A
1'autre comme par ailleurs les équipements et services nrévus dans

les différents projets.

Une autre méthode coneisterait & appliquer un prix f.a.b, par kilo-
gramme de poids net au poids total net des machines et Adu matériel
sndcifiér, Si cette méthode est peut-€tre un peu plus exacte, des
variations considérables neuvent cependant résulter de la concention

et des caractéristicues des machines et du matériel & fournir.

Aucun de ces critdres ne peut &tre appliqué comme il faut dans les
conditions actuelles, étant donné que 1'on mancue d'informations
~ur un nrojet comparable et que le poids net des machines et du

matériel n'est par indiqué dans les pronositions.

La solution A choisir consisterait A ='assurer les servicer d'un
ingénieur-conseil indépendant snécialiré dans 1'industrie du ciment,
aui noit au courant des prix du matériel de fabrication du ciment.
Cet ingénieur-conseil devrait vérifier =i les orix fixés sont
raisonnables et guider et seconder le Gouvernement dans ses négo~
~iations et apprécier les incidences de toute modification ruscentible

A'8tre apvortée A la conception et aux caractéristiques du matériel.

.4 Matériel de oarrilre

:\.4.1

Sur la base de 1a documentation restreinte disponible & 1'ONUDI, on
a vérifié trds approximativement le prix du matériel de carridre

indiqué dans la proposition de 1'auteur de 1'étude (24 millions de
couronnes danoises) et 1'on est arrivé 3 la conclusion préliminaire

que ce prix était plutbt élevé,
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5.4.2 Comme M, Bosck le suggire dans son rapport, il est recommand é
d'obtenir des offres d'un certain nombre de fabricants de matériel
de carridre. Par ailleurs, dans le cas ol le contrat prévoit
1'achat d'uns partie du matériel contre remtjursement, le matériel
de carridre st éventusllement le matériel mobils pourraient &tre
inclus dans un programme concernant les achats ns faisant pas partie
des fournitures prévues par le constructeur au titre de 1'é1ément

forfaitaire du prix.

5.4.)} On insiste sur une qusstion relative au choix et & 1'achat du
matériel de carridre, qui a également été soulevée nar M. Boeck.
I1 est essgntiel pour le bon fonctionnement de l'usine que le
matériel soit acheté, autant que possible, & un ssul fournisseur
qui dispose en particulier d'un réseau étendu d'atsliers de service
aprds-vente et de stocks de pidces de rechange dans la région de
1'Afrique de 1'ouest. On croit comprendrs que le matérisl spécifié
dane la proposition est fabriqué par un csrtain nombre d'entreprisss
européennes qui n'ont pas & 1'heure actuelle les dép6ts ds pidces de
rechange et les atelisrs de service nécessaires dans la région.
Dane ces conditions, la Société serait de toute évidence obligée de
recourir & la solution quelque peu cofiteuse de constituer ses propres
stocks de pidces de rechange pour les divers types de matériel et de
se doter du personnel st des installations nécessaires pour le service

et l'entretien du matériel.

5.5 Matériel mobile

5.5.1 Les observations se rapportant au matériel de carridre s'appliquent
également au matériel mobile en ce qui concerne 3 la foie le prix

et le mode d'approvisionnement.

5.6 Pidces de rechange

5.6.1 En appliquant un pouroentage empirique i 1la valeur du matériel
mécanique et électrique et en partant de 1'hypothdes que la fourniture
des pidces de rechange serait garantie oomme étant suffisante pour
une exploitation mormale de deux ans, le montant prévu i cet effet

parait raisonnable.
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5.6.2 Ftant donné la valeur totale dee pidces de rechange (12 millions
de couronnes danoises environ), la Société devrait veiller 3 ce
que leg pidcer de rechange nécessaires leur soient fournies, et
en quantité voulue., A cette fin, on propose que le montant prévu
pour 1'achat de nidces de rechange soit tenu en réserve jusqu'd ce
que le constructeur ait présenté une liste détaillée des pidces de
rechange ol figurent des prix fermes, valables pendant au moins
90 jours. Une telle liste devrait 8tre nrésentée dans les dix 3
douze mois qui suivent la date d'entrée en vigueur du contrat,
et effectivement vérifiée tant du point de vue quantité que du
point de vue prix, les pidces de rechange étant éventuellement

achetées dans le cadre du contrat de base.

£,6.1 La proposition mentionne également la fourniture d'autres pidces
de rechange pour le matériel de carridre et éventuellement le
matériel mobile. A ce propos, il faudrait obtenir des précisions
analogues en ce qui concerne les prix et les quantités requises

l avant de passer le marché,

5,7 Travaux de construction

5.7o1 Les bAtiments & usage industriel et auxiliaires, y compris les
routes intérieures et la cl8ture, sont évalués A 1'équivalent de
159 500 000 couronnes danoises et reprécentent 1'élément le nlus
important du coflt du projet, A savoir plus de 32 p, cent du prix
total de base du projet et environ la moitié de la valeur des

biens de canital.

5.7.2 Il convient i cet égard de se référer au rapport de M, Boeck et
en particulier aux remarques qu'il a faites au sujet du prix dlevé
de la construction, que les renseignements fournis dans la propo-

gition faite par le constructeur ne Jui ont pas permis d'évaluer.,

5,7.3 On appelle également l'attention sur le fait que nrds de 1a moitié
(soit 39 330 000 couronnes danoises) de 1a majoration du prix de
revient initial survenue de mars A octobre 1977 est imputable &
1'accroissement du cofit des b&timents & usage industriel. Cela
nous porte A croire que les chiffres grérentés en mars étaient
extr8mement mal calculés ou inversément qu'il y a peut-&tre des

erreurs dans les prévisions du mois d'octobre. En tout cas, le

constructeur devrait fournir des explications détaillées au sujet du

srix actuel des bitiments pour qu'une évaluation devienne possible.
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Les donnéer justificatives du cofit devraient inclure des devic
nour les principaux éléments de construction, ctest A dire
différentes catépories de béton armé destiné nux fondations,
tirants, sunvorts, colonnes, silos, sols, etc.;j charpentes
métalliques et barres d'armature; matériaux de couverture, vy
compris fermes et pannes; murs, portes et fenétrec, clétures,
voirie et autres ouvrages importants. En outre, il faudrait
demander des précisions au sujet de la méthode envisagée pour
1'exécution de travaux sous-traités et au sujet des matériaux de

construction & importer et de leur quantité respective,

Les renseignements ci-desrus sont essentiels, avant tout pour
déterminer si les prix sont valables, Paralldlement, il faudra
déterminer les incidences sur le prix des modifications dues 3

des considérations d'ordre technique, qui pourraient &tre apportéer
au plan d'ensemble de 1'usine et des bAtiments et dont certaines
(en ce qui concerne par exemple le stockage de la farine crue ou

les silos de ciment) sont évoquées dans le rapport de M, Boeck.

Fnfin, il faut examiner gérieusement les avantages que présenterait
1'installation du sidge de la Société 3 Cotonou dans des locaux loués.,
Si 1'on prend cette décision, jugée plus pratique, il serait posrsible
de réduire lee dimensions du bAtiment administratif sur le site de

la cimenterie.

d'habitations

508.1

5¢8.2

I1 est reconnu que, pour attirer et retenir les nombreux ingénieurs,
monteurs et cadres étrangers requis pour 1'installation et 1'exploi-
tation de 1'usine, il faut des habitations répondant 4 des normes
internationales acceptables. Il est également reconnu qu'il faudrait
prévoir des logements analogues pour le personnel local d'encadrement,

d'administration et de gestion.

Plusieurs aspects des plans appellent toutefois un examen attentif,
Tout d'abord le projet de construire des logements préfabriqués
gemble de toute évidence cofiteux et 1'on pourrait envisager, oomme
solution de rechange, des constructions en briques localee.
Deuxidmement, les dimensions et 1‘'aménagement de oertains des

logements pourraient 8ire réexaminée, car une surface habitable
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de 240 mdtres carrés semble plutét excessive pour le personnel
étranger qui, vu les moyens d'enseignement disponibles sur nlace,

mettra probablement ses enfants dans des internats. Troisidmement,

il y a lieu de reconsidérer le nombre total d'habitations et les
posribilités de logement dans les deux clubs prévus, nour déterminer
~i une réduction est possible. De manidre générale, il faut abso-
lument limiter le groupe d'habitations au strict minimum pendant

1a phase de construction et la phase initiale d'exploitation de
1'urine pour agrandir et améliorer ensuite progreseivement les
locaux grfce aux gains acquis. Quatridmement, il faudrait réévaluer
les besoins en fonction de la décirion relative 3 la location
dventuelle de locaux pour le sidge de la Société, Enfin, une partie
des économies ainsi réalisées pourraient peut-Etre servir 3

construire des équipements sanitaires et récréatifs (bibliothdaque,

dispensaire).

5,9 Services d'ingénierie et services techniquer

£.9.1 Cette rubrique comprend les etudes et plans techniquec, les servicer
de supervision des travaux de génie civil, du montage et de 1a mise
en route de 1'usine et les études géotechnicues complémentaires.
Le prix de base total s'éldve A 1'équivalent de 17 690 000 couronnes

danoises.

5.9.2 Ce chiftre inclut 1'équivalent de 2 300 000 couronnes danoises vpour
les étules géotechniques complémentaires, montant qui est censé
couvrir les fraic relatifs & 1'ouverture de la carridre, Dans son
rapport, M. Boeck a souligné qu'il fallait procéder 3 des études
géologiques plus poussées pour déterminer lce ressources en matidres
premidres et plus particulidrement la rituation du front de tzille.
Dans ces conditions, le cofit des études géotechniques pourrait étre
imputé sur les dépenses de préinvestissement ou sur 1la provision
pour 1'ouverture de la carridre. Dans le second cas, le cofit de
1'ouverture de la carridre atteindrait 1'équivalent de 6 200 000

couronnes danoises, ce gqui risque d'&tre un peu excessif.

l cinéma, piscines, courts de tennic, terrain de football et petit

. - b
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On pourrait aussi envisager de confier les études géotechniques
complémentaires 3 des institutions locales supervisées par le
constructeur. Au cas od il faudrait i cette fin du matériel
spécial, il serait peut-8tre possible de prendre des dispositions

en vue de le louer ou de 1'acheter.

Quant au prix des services technicues et des services de supervision,
len montants semblent, i premidre vue, tout & fait raisonnables,
mais 1'augmentation des chiffres par les dépenser d'administration
de 7T pe cent, change cette Hmpression. Le constructeur devrait

&tre prié d'expliquer et de justifier les frais d'administration
pour démontrer qu'ils n'ont pas le méme objet que les dépenses

prévues au titre des services de sunervision.

5,10 Gestion, formation et aide technique

54101

5e1062

5410.3

L'auteur du présent rapport n'a aucune compétence nour apprécier
le cofit et 1'efficacité du prograime de formation provos¢, I1

faut cependant en évaluer le choix, les dates et le contenu.

Les critdres de base adontés pour calculer le cofit des services

de gection naraissent s'apoliquer Aavantage nux ingénieurs et
monteurs snécialisés employés A court terme gqu'au personnel de
gestion salarié et contractuel emplové 3 long terme. Cela exnlique
dans une certaine mesure le cofit &levé qui a 4té calculé rur une
base journalidre pour 360 jours par an et majoré des indemnités
journalidrer de subsistance et d'une prestation supplémentaire
pour les services d'appui fournis par le sidge. D'apréds cette
méthode, le cofit moyen de travail a'établit % 67 193 couronnes

fanoises, soit plus de 11 000 dollars par moir.

Les cualifications et fonctions du perronnel de gestion proposé,

de méme que les dates et la durée du séjour prévu devraient faire
1'objet d'un examen attentif. On pourrait aussi envisager de
conclure un accord de gestion distinct, aui stipulerait notamment

le versement des traitements effectifs du nerronnel, la prise en
charge des frais de réinstallation et des impSts locaux sur le
reveru, la mire A la disposition ie ces agents 4'habitations meublées
et la prise en charge des frais de voyage Afférents au congé anmel,

et qui contiendrait en outre une provicion nour frais généraux
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couvrant le cofit des services d'appui fournis par le sidge et

sur places On pourrait peut-&tre aussi envisager un systdme de
stimulants 34 1'intention de la Société de gestion en fonction

de différents niveaux du revenu net avant impSts sur les bénéfices

de la Société.

Quoiqu'il en soit, il faut éviter de capitaliser comnldtement

cet élément du cofit et d'en prévoir le paiement préalable,

Quel que soit le nrincipe de comptabilité utilisé, il faudrait
considérer les frais de gestion comme des dépenses annueller
d'exploitation et capitaliser uniquement la somme nécessaire pour

la période initiale de six mois et les frais de formation.

En outre, si le contrat final contient aussi des clauses relatives
au remboursement du cofit, il faudra probablement modifier tout le
concept des services de gestion pour assurer ces services tout de

suite apr8s la signature du contrat.

5.11 Montage des machines et du matériel

Sellsl

5.11,2

Le cofit du montage (prix de base - 39 millions de couronnes danoises)
représente presque 30 p. cent du prix indiqué pour l'ensemble du
matériel mécanique, électrique et auxiliaire. Sans conraftre les
méthodes que 1'on propose d'adopter ni le caractére de 1'outillage

et du matériel de montage éventuellement disponibles, ce chiffre

semble trds élevé,

Selon certaines indications, on propose de sous-treiter les travaux
de montage, qui seraient probablement confids 2 une entreprise belge.
Si c'est le cas et sous réserve que les conditione des crédits
fournisseurs le permettent, on pourrait envisager de recruter,
directement ou au titre d'un sous-contrat, une équipe de monteurs
dans 1'un des pays en développement comme 1'Inde. L'auteur du
rapport a adopté ce procédé, qui lui a permis de réaliser des
économies importantes et d'aboutir 3 des résultats tout A fait
satisfaisants, lof'squ'il était directeur général d'un projet de
construction d'une usine de fabrication et de transformation de
papier en Ethiopie. A condition d'8&tre convenablement sélectionnée,
une telle équipe permettrait aussi de réaliser d'autres économies
en ce qui concerne la fabrication sur place de certaines parties

de matériel.,
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t,1? Pret et assuraince

5,121

11 convient de nréciser la nortse de cette rubriqgue, cleat-A-dire
de déterminer ri alle inclut les frais de transnort maritime et
intérieur et 1'assurance des marchandises du nort d'Burooe du Nord
jusqu'au 'ieu A'implantation de 1'usine., [1 fandrai! 4ealement
nbtenir des ‘eclaircissements au sujet du matériel et des matériaux

mae 1'nn npronose d'importer pour les travaux de Finie civil,

11 fandrait aussi indiguer la base utilisée pour !'3tablissement
des orix, verifier les tarifs de conférence et les appliquer 3 des
estimations plus précises de poide et d'encombrement. Fn nutre,
i1 faudrnit Aéterminer =i 1'on a ersayé d'obhtenir de la Contérence

maritime un taux apécial pour le projet.

.11 Majoration tu titre des conditions de paiement revis‘er

Eel,1

513,27

Mutre 1'rugmentation de 19,22 n, cent intervenue ontre mars et
setnbre 1477, le prix de base du nroiet o 4té mojore 4'un montant
smivalant 3 6 185 00C eauronnes danoises nar ruite de la révirion
fer conditione de naiement du nrix contractuel. 'n runnpose aue
sptta maiaration act destinee S rembonrcer Y ! nptrenreneur lers
~pareas *1nane1dres cu'il deven ansumer dn t 1L que Yo montant
nitilement nrevu de 1'ovince (30 n. cent) ot ler .comptes

(AC ©, cemt) » 43 ramené 2 der avinces de 1% n, ~ent vour 1n
partie danoive/belpe des fournitures nreviaes = ti1tre du contrat
ot de 7% p, cent pour la partie locale de cer vsurnitures resnec-

tivement ,

I1 ert de peu d'intérét praticue de présenter les arpuments vour
ou contre la majoration proposde du prix, car 11 faut tout d'abord

trancher 1a question fondamentale de aavoir -1 le prix 3 forfait

st raisonnable, ce qui nerait le point de départ de toute évaluation

raironnable. FBn outre, il serait bon d'obtenir des intormations
ageer Drécises sur le plan de dépenses établi nar le constructeur
et =ur l'escompte que 1'entrenreneur devra brorter pour négocier
les billets 3 ordre et de savoir dans quelle mesure ces trails

4'ascompte ont #té inclus danse les charges financidres,
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5.13.3 I1 se pose une autre question, celle de savoir dans quelle mesure
1'inclusion de 1'intérét exigible au cours de la construction
dans le prix forfaitaire global, élimine toutes charges financidres
3 agsumer par le constructeur. Les explications que fournira ce

dernier contiendront sans aucun doute des précisions i ce sujet.

%¢12,4 Quoiqu'il en soit, les négociations devraient viser 4 1a fixation
d'un prix acceptable fondé sur des conditions de paiement au comptant.

Ce prix serait postérieurement ajusté compte tenu des intéréts

exigibles au cours de la construction et des autres charges finan-
cidres 3 échoir selon le plan détaillé des dépenses et des respon-

sabilités spécifiques du constructeur.

5,14,1 Dans le cofit du projet, on a prévu un montant de 49 575 000 couronnes
dAanoises au titre des intér8ts exigibles au cours de la construction;
ce chiffre a été calculé d'aprds les prévisions de dépenses d'un
montant apnroximitivement égal (190 millions de couronnes danoises)

nour chacune des trois années de construction.

£,14.2 Faute de plan d'exécution détaillé et de tableau indiauant 1'origine
des fonds et leur emploi, il est impossible de déterminer =i le
montant est approprié. Cependant, l1'importance de cette somme
paraft &tre due aux avances, 1 la période de trois ans qu'exige
1'achdvement du projet et aux hypoth@ses plut8t inhabituelles

admises en ce qui concerne 1'avancement des travaux.

I
|
|
|
|
|
{
{
' 5.14 Intéréts exigibles au cours de la construction
{
{
{
l
{
%,14.) Selon 1'expérience de 1'auteur du rapport et sous réserve de
' certaines modifications mineures, les dépenses encourues durant
la premidre année sont relativement peu élevées et, dans un projet
' qui ='étend sur trois ans, les dépenses augmentent brusquement dds
le début de la deuxidme année, atteignant un maximum au cours de la
' période allant environ du dix-huitidme au vingt-sixi8me mois, pour
baisser ensuite progressivement jusqu'au démarrage de la production.
. Pn rdgle générale, les dépenses encourues au titre du projet
pourraient 8tre grosso modo réparties comme suits
premidre année - 20 p. centy deuxidme année - 50 p. cent ;
' troisidme année - 30 p. cent. Le constructeur devrait fournir
un plan détaillé.
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5¢15 Autres charges financidres

5.15.1 La provision totale pour les oharges financidres s'éldve a
1'équivalent de 24 180 000 couronnes danoises, dont 13 783 000
couronnes danoises sont payables A la date d'entrée en vigueur

du contrat au titre du financement par crédits fournisseurs belges.

5.15.2 Faute d'autres précisions que oelles qui sont spécifiquement
mentionnées 3 propos des crédits belges, on en est réduit a
supposer que cet élément du cofit (un peu plus de 5 p. cent du
montant des emprunts envisag‘s) oouvrira les primes d'assurance-
crédit, les charges bancaires et les commissions d'ouverture de
crédits,

5.16 Conclusion générale
5.16.1 Compte tenu des susdites difficultés, il faudrait établir des

contacts directs avec les organismes de finanoement le plus t8t
possible afin d'examiner la poesibilité de convertir les crédits

fournisseurs en orédits acheteurs.
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VI. CORDITIONS ET MODALITES DU CONTRAT

6.1 Introduction

6.1.1 Avec sa proposition de mars 1977, le constructeur n présenté
un schéma préliminaire de contrat qui définit les obligations
de 1'acheteur et du vendeur et indique le matériel, les machines
et les services techniques qu'il devrait fournir pour une somme
forfaitaire de 204 903 500 couronnes danoises. I1 ressort des
indications concernant 1'objet et la portée du contrat que la
conetruction de 1'usine devait &tre réalisée au titre d'un projet
clefs en mains partiel, l'obligation du oonstructeur se limitant
& la fourniture, dans le cadre du prix forfaitaire, du matériel
et des services nécessaires pour remplir les clauses de garantie

de fonctionnement stipulées dans le contrat.

6.1.2 Les conditions de paiement fixées dans ledit projet de contrat
prévoient le versement d'une avance de 30 p. cent & la date
d'entrée en vigueur du contrat, le versement de 60 p. cent contre

‘ remise des documents d'expédition et des factures mensuelles
relatives aux services d'ingénierie et de supervision et le solde
de 10 p. cent aprds exécution des garanties de fonctionnement et
réception de 1'usine, mais pas plus tard que 24 mois aprds le

paiement final de la tranche de 60 p. cent.

6.1¢3 La proposition révisée d'octobre 1977 paraft impliquer que
1'usine serait construite au titre d'un projet clefs en mains
complet, le constructeur étant pleinement responsable de tous lee
aepects du projet, tels qu'ils sont epécifiés dans la proposition
révisée,

6.1.4 Lee obeervations présentées ci-aprde sont uniquement baedes sur les
conditions et modalités de la proposition révisée dA‘*octobre 1977.
Aux fine de oomparaison, on se réfdre par moments & la proposition

de mare relative au projet clefs en mains partiel.

6.).5 On examine oi-aprds dans leure grandes lignes, les diepositions
générales 1ee plus importantee du contrat de construction qui
influeront plus ou moine sur le oofit du projet et les risques

qu'il implique.

-~y @GS G S 0N G- S wEE aEs -
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6.2 Objet et portée du contrat

6.2.1

6.2.2

6.2.3

6.2.d

60205

Le choix et 1a définition précise de 1'objet et de la portée

du contrat de construction doivent étre examinés avec le plus
grand soin. Cela est indispensable pour délimiter les oblipgations
mutuelles des parties intéressées et de ce fait la forme du
contrat n'influera pas seulement directement sur la plupart des
dispositions contractuelles mais aura des répercussions impor-

tantes sur les risques et les bénéfices % escompter,

On part de 1'hypothdse que 1'usine sera construite au titre d'un
projet clefs en mains, concept qui se préte & de nombreuses

variantes. Chacune d'elles doit &tre examinéde en fonction des

certaines des obligations de l'acheteur relatives au projet,
limites susceptibles d'étre imposées par les bailleurs de fonds
et par le plan de financement dans son ensemble, conditions de
1'entreprise commmne (joint venture) et enfin risaues, cofits et

avantages de l1'une ou l'autre des variantes,

La question est essentiellement de savoir dans quelle mesure la
Société peut et souhaite exercer un contrdle sur les dépenses
afférentes au projet sans porter atteinte 4 la responsabilité de

1'entrepreneur géndral chargé de 1'exécution du projet clefs en mains,

La propogition révisée d'octobre 1977 semble impliquer cque 1'usine
gsera construite au titre d'un projet clefs en mains "global",

le constructeur étant intégralement responsable de tous les frais,
y compris les charges financidres et intéréts exigibles au cours
de la construction jusqu'd la réception et l'acceptation d'une
usine en état de fonctionnement, La rémunération prendra la forme
d'un prix forfaitaire, susceptible d'8tre ajusté pour tenir compte

de 1'inflation conformément 3 des formules de révision spécifides.

Cette approohe a 1'avantage de limiter les riscues encourus par

la Société aux variations des pressions inflationnirtes dans les
pays fournisseurs. En revanche, elle interdit A la Sooi1été de
tirer parti d'éventnpls avantages pouvant résulter d'une utilisation

é1éments suivants: aptitude de la Société A prendre & sa charge I

plus efficace des ressources disponibles, de 1'achdvement de 1'usine
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avant la date fixée dans le contrat et, & moins nu'une liste
trés détaillée du matériel et des servicees ne soit jointe au
contrat, de tout changement intéressant les fournitures ou la

conception du complexe industriel,

A partir de cette évaluation préliminaire du colit du projet, il
paraftrait plus avantageux de conclure un contrat clefs en mains
partiel (au titre duguel le constructeur toucherait une somme
forfaitaire pour les machines, le matériel et les services spécifiés
dans le contrat) et d'assumer les autres dépenses d'apréds le
principe du remboursement au colit en vertu d'un accord de gestion
correspondant. Pour prendre la décision finale, il faudra attendre
les résultats des différentes phases de négociations et les éclair-

cissements nécessaires.

6.3 Machines et matériel spécifiés dans le contrat

6.3.1

6.3.2

6.303

I1 faudrait dresser une liste détaillée der machines et du matériel
ainsi que des pidces, é1éments, machines, disporitifs et appareils
supplémentaires nécessaires au bon fonctionnement des différente
services en domnant une ventilation plus détaillée des prix du

matériel important et annexer cette liste au contrat.

Une telle liste détaillée du matériel devrait &tre établie en
consultation avec le constructeur et apréds que les ingénieurs-
conseils du CGouvernement aient roigneusement complété 1'examen du
schéma du procédé, des diagrammes des flux et des rnécifications,
L'objectif essentiel de cet examen serait d'apporter des modifications
considérées techniquement souhaitables et qui pourraient aboutir soit
4 une diminution du cofit d'investissement, soit & une réduction des

frais d'exploitation.

Il faudrait prévoir les modalités vour 1'achat des pidces de rechange
dane le cadre du contrat princinal, 3 un prix nésocié, A cette fin,
le constructeur devrait, dans les dix A dousge moir suivant 1'entrée
en vigueur du contrat, '=blir et prérenter 2 la Société, une liste

des pidces rechange ¢ ¢ indication de prix fermes,
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I1 faudrait préciser le noide total net des machines epécifiéesn
dans le contrat et convenir d'une marge de tolérance. Au cas ol
le poids serait inférieur & la limite de tolérance convenue, le
prix contractuel devrait 8tre réduit d4'un pourcentage convenu du
nrix moyen au kilogramme calculé pour 1'encemble des machines et

du matériel spécifiés.

I1 faudrait établir un plan de livraison des machines en question
ogui soit conforme au plan général de travail et au calendrier des

travaux de génie civil et de montage.

Une attention particulidre devrait &tre accordée A la nossibilité
d'accélérer 1a livraison des machines et du matériel, L'achdvement
de la construction avant la date nrévue peut avoir des incidences
trds importantes sur les frais d'administration, les frais généraux
et en particulier sur les intér&ts exigibles au cours de la période

de congtruction,

Le titulaire du contrat devrait répondre de tout retard de livraison
des machines spécifiées dans le contrat, sauf en cas de retard dfi
A des modifications importantes demandées par la Société ou en cas

de force majeure,

Dee instructions détaillées d'emballage et d'expédition devraient
&tre établies et figurer dans le contrat final.

Services d'ingénierie et services techniques

6.4.1

60402

Les données techniques, les plane d'ensemble, les diagrammes de flux,
les plans d'implantation indiquant les charges admissiblee pour les
fondations, les spécifications compl@tes des machines lourdes, les
plans et documents destinés aux postes de commande, les inetructions
de service et d'entretien, les dessins schématiques des revétements
réfractaires, les données relatives aux matériaux d4'isolation et aux
boulets de broyage, les deseins d'orientation, la 1iste dee graisses

et lubrifiants, etc., devraient &tre fournis.

I1 faudrait convenir dee dates et du mode de transmission des données

techniquee et lee consigner dans le contrat.
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6.4.3 Les services de supervision nécessaires vour lesr travaux de génie
civil, le montage, 1a miee en route et la récention de l'urine

devraient &tre énoncés en détail.

6.5 Dispositions financiéres

€.5.1 I1 faudrait fixer un orix contractuel ferme pour les machines et

les services.

6.5.2 Le prix contractuel ferme devrait nouvoir §tre modifié nau cas ol
les obligations du titulaire du contrat en matidre de fournitures
seraient modifiées d'un commun accord si le poids net total des

machines snécifiées dans le contrat est inférieur A la limite nrévue.

6.5.3 Les conditions de paiement du prix forfaitaire et de toutes les
dépenses remboursables au cofit devraient &tre clairement précisées
ainsi que le moment et les conditions de délivrance des billets 3
ordre au constructeur., Pour faire en sorte aue le projet avance
sans A-coups et que ni la Société ni le titulaire du contrat
n'encourent de frais supplémentaires au titre de leur= obligations
mutuelles, les étapes donnant lieu A 1'émission de billets A ordre

doivent &tre arrétées d’un commun accord au cours de négociations,

6.5.4 La disposition relative & la révision du orix n'a pas encore été
analysée car celle-ci dépend en grande vartie de la forme finale
du contrat. De manidre générale, il faudrait essaver de parvenir
4 1'établissement d'un contrat prévoyvant un prix fixe, faute de
quoi il serait nécessaire d'analyser les formules de révision et
les nrix de base auxquels elles s'appliqueraient et 1'importance
de 1a majoration, Appliquer, comme il a été sugméré, les formules
au cofit total du projet, y compris les intér8ts exigibles au oours
de 1a construction, les charges financidree, les frais de gestion

et quelques autres dépenses, est compliqué et assez peu orthodoxe.

6.6 Qaranties

6.6,1 Il faudrait sollic;iter des garanties en ce qui oonoerne la date
de livraieon de matériel, l'achdvement du montage et la mise en
marche de l'usine,
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Parall®lement, il faudrait prévoir des pénalités en cas d'élimi-
nation de matériel de la fourniture générale effectuée par le
constructeur ou bien £i le poids net total des machines spécifiées

dans le contrat est inférieur au minimum nrévu.

Des garanties concernant la concention, les matériaux et le fini

de 1'exécution des machines devraient &tre prévues,

I1 faudrait se prémunir contre les défauts de fabrication des
machines nouvant &tre découverts pendant la durée des garanties,
dirposition qui obligerait le constructeur 3 réparer ou A remplacer
le matériel défectueux dans les meilleurs délair et ~ans fraic pour

1a Sociétéo

I1 faudrait renforcer les garanties de bon fonctionnement et prévoir
des nénalitéa. Les paranties de bon fonctionnement Aevraient en
#énéral norter sur la consommation A'énerpie 4lectricue ot de
combuctible et sur les ficteurs de rendement et intéresrer nlur
epécialement le niveau de nroduction des nrrincinauy centres ~ul
contribuent 3 la ‘ormation du nrix de revient dans divers cervices,
Ler prineinanxy rervices cont le noste de annecarsace Aes matidres
premidres, 1'atelier de mélanpe de 12 ‘arine crue, le ‘our, le
asparateur Alectrostatisue, 1’'atelier de brovape et de cuisson,

le Airnonitif de Adérivation et 1'atelier de conditionnement,

Les conditions des esrair de fonctionnement devraient étre énoncées
en détail et indimuer 1 1a fois la durée dos différents errais et

le lape de temps pendant leanel le niveau saronti doit 8tre atteint.
fn d'autres termes, il faudrnit fixer un nombre minimum de jours
congécutif~ (i nossible trois iours) au cours descuels les conditions
paranties pour un service narticulier nont réunies. Pour re cqui est
des nrincipaux matériaux de nroduction, la durée der essais de
fonctionnement pourrait &tre fixée comme suit: ?A heures pour le
poste de concassage des matidres premidres, le four et le séparateur
électrostatique (pour ce dernier, il faut effectuer au moins rix
mesures), et six heures nour 1’atelier de mélange de 1a farine crue

(20 4chantillons »u minimum).
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6.6.7 Tl faudrait prévoir des indemnitée pour mauvais fonctionnement
des différents services nendant une période déterminée (enm ce
mi concerne la vroduction, la conrommation d'énergie électriaue

et de combustible, la teneur en poussidre, etc.).
6.6.8 Une caution de bonne fin devrait &tre constituée par 1'entreoreneur.

6.6,9 Le montant des dommages-intéré&ts pour non-fonctionnement (oui
atteindrait, d'aprds les propositions actuelles un maximum de
5 p. cent de la valeur f.a.b. totale du matériel mécanique)
devrait étre réexaminé car il semble quelque peu insuffisant au

regard de 1'importance du projet.

6.7 Conclusions

6.7.1 L'objet et la portée des clauses contractuelles et de quelques-unes
des dispositions narticulidres examinées ci-dessus, devraient 8tre

adaptés aux accords intervenus au cours des négociations. Le

contrat et il faudrait faire appel A cet effet & un conmseiller

juridique du gouvernement,

6¢7.2 On estime en général que 1'objet et la portée du contrat devraient
8tre définis de manidre A ménager & la Société le maximum de
liberté d'action en ce qui concerne 1'utilisation des ressources
disponibles et & lui permettre de tirer profit de toutes économies
en résultant, Pour atteindre cet objectif, on pourrait envisager
de prendre les dispositions nécessaires pour que 1'usine soit
construite au titre d'un projet clefs en mains partiel, stipulant
un versement forfaitaire pour certain matériel et pour les services
d'ingénierie, de supervision technique et de formation, Les autres
dépenses afférentes au projet seraient supportées par le constructeur
contre remboursement au cofit, pour le compte et au nom de la Société

conformément 3 un contrat de gestion approprié.

6.7.3 Il faudrait mettre tout en oeuvre pour accélérer la livraison de
matériel et abréger les délais prévus pour le montage et 1la réception
de 1'usine. Si 1'on peut s'attendre A ce que la poursuite de cet
objectif entrafne une augmentation de certaines dépenses, celle-ci
gera néanmoins plus que compensée par une réduction du service de

l moment voulu, les accords finals devraient 8tre incorporés dans le

la dette, des frais généraux et par la génération anticipée de revenus.
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Les formules Ae révision der nriy devraient &tre noipneusement
étudides en ce aqui concerne leur valeur intrinsdnue et les ~riv

Ae base auxquels elles ceront apnliaules, Dane 1'étnt actuel,

1a provicion de 8 n, cent nrévue 1 cet efet est ? 1n foir
insu®ficante e+ Alevide, Fn tant sue nourcent~re destiné A
romnen~ecr 1'inflation nendant une nériode nrobable de deux nnr,

un taux de 8 o, cent ne suffirnit nag, mais i 1'on annligue ce
taux au cofit total du nrojet, v compris certains “rois orévieciblen
et relativement fixes, le montant obtemu semble evapéré, OQuoiau'il
en soit, il faudrait essayer d'obtenir un nrix ferme nour la rartie

forfaitaire des *ournitures nrévues par le conatructeur,

Les conditions actuelles de paiement naraircent neu “avorables A

1a Société et il rerait inhabituel aque les inctitunte de crédit
rccentent que 1'avance soit de 15 p, cent nour les Tournitures
nrovenant de Belpicue et Au Danemark et de °5 n, cent nour les
d4penres locales., I1 serait peut-&!re norcible, comme noint de
dénart des némociations, de chercher 3 obtenir des conditions
nrévovant une avance de 5 n, cent et encuite un acomnte de 10 n, rent
contre documents d'expédition, vour convenir €inalement d'une avance
Ae 10 n, cent et d'un acomnte Ae % n, cent nu noint médian des

exniditione, ce agui e~t nctuetlement nlus courant,

11 “~rudrait =olliciter des nrécisions au sujet de la majoration du
brix au titre de la révision des conditions de paiement, Fn princine,
cette charge sunplémentaire est censée indemnieer le fournisseur
des frais de préfinancement de mres nrestations, généralement déjA
pris en considération dans le montant du orix forfaitaire. Dans le
cas prérent, ol les conditions de paiement sont relativement
avantageuses et ol le calendrier de livraison du matériel proposé
démarre environ neuf mois aprds la date d'entrée en vigueur du
contrat, la majoration du orix demande A &tre justifiée., DNe toute
fagon, il faudrait en tenir compte lorsqu'on déterminera si le orix
de base des divers €léments importants du cofit du projet est raison-

nable.
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I1 faudrait s'assurer les services de geetion au titre 4'un

accord distinct aqui corresponde au plan global de construction de
1'usine. Fn car de conclusion d'un contrat fixant un prix forfai-
taire et prévovant le remboursement de cert=ine frais A leur coit,
il “audrait peut-&tre constituer, neu anrds la date d'entrée en
vigueur du contrat, un novau de personnel de gestion avant i sa
t&te un directeur géndral et chargé der reenonsabilitées de la
Société, Ces services devraient &tre financér nar une nrovirion
pour fraie généraux au cours de la construction et lee frais de
formation devraient &tre inclus dans le cadre de 1a somme forfaitaire,
Les dépenres relatives aux services de fection rendus Adc Y'entrée
en service ne devraient en aucun cas &tre capitaliséer, ce oui
faurcerait non seulement le coiit total du rnrojet mais groreirait

aussi cet délément du cofit comme le volume des emnruntr,

e o—
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VII. STPUCTURE FINANCIERE DU PROJET

7.1 Observations générales

7.1.1 Comme il a été souligné dans le chapitre IV du rrésent rannort.
1'annlvee du cash flow du nrojet souldve gquelaques doutes sérieurx
en ce nui concerne la nossibilité de ré-liser le nrojet sur 1~
base des critdres et hypothdses énoncées dans 12 nrovnosition du
constructeur. Elle refldte également le rapport élevé dettes-fonds
pronres, qui expligue en partie le cofit élevé des biens d'éauinement
et particulidrement des intér&ts exigibles en cours de construction

ainsi que des charges financidres,

7.1.2 Ces doutes reldvent de deux catégories., Fn oremier lieu, on se
demande s'il est réaliste d'établir le projet sur 1la base d'une
production & pleine capacité et de vente intégrale au prix départ-
usine indiqué qui, majoré des frais de transport et de distribution,
risque d'8tre plus élevé gque le niveau des prix 34 1'importation au
Nigéria, Deuxidmement, il est douteux que 1'on puisse convaincre
les investisseurs et bailleurs de fonds ou'un projet avant cette

structure mérite d’étre soutenu.

7.1.3 Par conséquent, il faudra réexaminer le projet pour déterminer si
1'0on peut lui donner une structure différente oui le rende plus
réaliste et pour définir les é1éments financiers ocui seraient

nécessaires 3 cette fin,

7.1.4 Toute nouvelle structure financidre sera automaticuement influencée
par 1'importance des réductions des frais d'investissement gui
gseront réalisées au cours des négociations ou qui résulteront
d'éventuellee modifications du plan d'exécution. Paralldlement,
le caractdre et la portée des avantages découlant de ces modifi-
cations résulteront, dans une mesure non négligeable, de la souplesse

qu'offre cette etructure financidre.

7.1.5 Présenter des suggeetions concrdtes concernant la structure financidre
révisée serait, & ce stade, prématuré, Il faudra attendre, A cet
effet, la prochaine phase de négociations & mener avec le constructeur
au eujet des divers é1éments de frais d'investissement examinés dans
le présent rapport. En attendant, on examinera ci-aprés certains
principes directeure d'ordre général qui se dégagent de la présente

analyse.
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7.2 Dotation en capital

70201

Te2.2

T.2.3

L'investissement initial total dans le projet est de 1l'ordre
de 602 millions de couronnes danoises, dont un capital-actions
de 120 millions de couronnes danoises, soit légdrement moins
de 20 p. cent des dépenses d'investissement total. Si 1l'ony
ajoute les 30 millions de couronnes que 1'on se propose
d'emprunter 3 la fin de la premilre année d'exploitation,
1'apport de capital représente seulement 19 p. cent environ du

capital investi.

Dans un cas comme dans 1'autre, 1'endettement élevé prévu est
1'un des principaux facteurs qui contribuent aux découverts de

trésorerie accumulés et 4 la faible rentabilité de la Société,

I1 faut donc envisager sérisusement de renforcer la dotation en
capital jusqu’d ce qu'elle atteigne approximativement un tisrs
des frais d'investissement totaux, non compris les fonds de
roulement, Les capitaux requis qui, on 1'espdie, ne dépasseraient
pae un montant d'environ 50 millions de couronnes danoises,
pourraient &tre fournis par les associés au prorata de leurs
engagements actuels, par la souscription additionnelle d'actions
ordinaires supplémentaires ou par 1'émission d'actions de priorité

cumulatives amortissables,

7.3 Crédits fournisseurs

70301

Te342

L'étude, méme superficielle, du marché monétaire européen indique

que les conditions des crédits fournisseurs proposés paraissent

favorables,

Néanmoins, i1 faudrait établir sans tarder des contacts avec les
instituts de crédit afin d’explorer la possibilité de convertir

les crédits sn crédits achsteurs et pour qu'ils confirment 1'accord

ds principe de financer le projet. Fn méme temps, il faudrait

préciser 18s é1éments suivants:

a) poesibilité de prolonger le délai de grBce ou le délai de

remboursement du prinoipal, ou les deux;

b) définition de 1a mesure dans laquslle 1ss orédits peuvent

servir 4 financer certaines des dépenses locales et, aprds
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ju=tification 4'ordre techniqus et Aconomicue srticfaisant
le= bailleurs de fonde, & acheter dAu matérie) et des se.vices

dans des pays autres que le Danemark ou la Belginue;

O
~—

ventilation du colit des primes d'assurance, dee rommissions
d'engagement et ~utrer “raic barcaires;
1) juntification d5taill ‘e Ades priviricne de dénenceg et des
recetten de vente cue les bajlleurs de fonde riclameront
comme cordition ~ri-inble & 1'octrri o0fficiel Ae crédita;
e) conditinn= et modslitis contractueller accentsbles pour
les bailleurs de “onds,
11 ~et inutile A'ajouter ~ur dA'autres cuestion~ ~nmelant des
explications surgiront ~u “ur et % mesure., Lea 31°ments esauicsés
ci-dessur, qui viennent immédiatement & 1'esnrit compte tenu dec
conclusions formuléec, doivent servir d'indice nréliminaire de la

sounlesrce nouvant &tre escomptée danc 1le cadre Au nlan financier

actuel,




- GE) A4 A O = = - ——

R,202/GVn - 8] - Décemhre 1977

VII1., PROGPAMME DE TPAVAIL SUGGERE POUR L'AVWNIR IMMEDIAT

R0  Bn vue de ricoudre anelcues-unt des nrobl®mes étudids Anne le présent
rappert, il “audra s'intéresser =ans tarder Y plusieurs cuestions

Atordre commercial, "inancier et technique.

8,1 1I1 fauldra entrenrendre une étude de march? compldte et Aétaillée vour
4laborer et confirmer des nrévicions concernant lee recettes de vente

et nour diterminer le meilleur svst@me de dictribution.

8.2 Il faudrait engager des 3changes de vues avec le Couvernement nigérian
b
pour Adtarminer o'il est en »rincipe dicnosé % accorder un traitement

préférentiel aux exportations de la société vers le Nigéria,

8,3 11 faudrait vérifier lees nrix de différentes fournitures nécessaires
pour 1a production et déterminer, au moyen d'une analyre des colits et

des avantages, la rentabilitc de la Fabrication locale de sace A ciment.

RBed Les consultints techniques du Gouvernenent devraient &tre chargée de
mener A bien une évaluation détnaillée de la conception du nrocédé de
fabricaticn et de 1'aménacement de 1'usine nour mettre en évidence des
solutions de rechange techniquement acceptables et gui permettraient de

réduire les frais d'investissement ou les collts de production.

B.5 11 faudrait explorer les sources de fonds de roulement complémentaires
et les possibilitée d'accroftre les contributions au canital actions

des associés et confirmor les récultats obtenus.,

8.6 Il faudra 4tablir des ramnorts directs avec les organismes de crédit
pour déterminer les limites imnosées en ce qui concerne 1'utilisation
des nréte nour 1'achat sur vnlace ou dans A'autres pays étrangers, de
biens et de services, et 4tudier 1'extension éventuelle de la période
de franchise ou d'amorticsement, et la possibilité de transformer les

préts proporér en crédits acheteurs.

8,7 11 faudrait identifier les institutions nigérianes et béninoises appelées
A garantir les pré&ts et préciser la forme et la teneur des garanties
acceptables nour les baflleurs de fonds., Fn méme temps, il faudrait
étudier 1a possibilité d'obtenir des garanties séparées pour différents
éléments du nrojet afin de disposer d'une plus grande marge de manoeuvre

en matidre d'approvisionnement,
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8.8

8.10

Les ingénieurs-conseils du Gouvernement devraient &tre chargér de se
procurer des nrix comparables nour les fournitures orévues dans le

contrat afin de déterminer si ler nrix indicués sont raiconnables,

I1 faudrait mener des consultations avec le constructeur nour obtenir

des éclaircissements et des justifications en ce qui concerne le cofit

de différents éléments des frais d'investissement, notamment les

travaux de génie civil, v inclus le groupe d'habitations, ainsi que

le montage des machines et du matériel, les dévenses d'adminisiration

de 7 . cent, le calcul der intéréte exiribles au cours de la construction

et les charges financidres,

Fn méme temn~, il faudrait étudier la possibilité de réduire les délair
orévue de livraison, d'exdcution des travaux de construction et de
montage du matériel et élaborer un tableau détaillé qui indique l'origine

des fonds et leur emploi.

La liste ci-dessur des gquections qu'il faudra aborder d'urgence est loin

4'8tre exhaustive. Au fur et A mesure que ces questions seront récolues,

d'autres ne manqueront pas de surgir,

————
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