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I. JNTRODUCTION

1. Les problemes économiques de 1'Afrigue préoccupent depuis longtemps les
chefs d'Etat et de gouvernement du continent et une action commune des pays
africains est perque comme 1l'un des principaux movens qui permettraient
d'accelérer le developpement et d'inverser la tendance négative actuelle. La
Décennie du développement industriel de 1'Afrique (IDDA), dont 1'application
est suivie par la Commission économique pour 1'Afrique (CEA), 1'Organisation
de 1'unité africaine (OUA) et 1'Organisation des Nations Unies pour le
développement industriel (ONUDI), refléte 1'importance accordée par le Plan
d'action de Lagos au developpement industriel en tant que moteur de la
croissance économique et du développement général des pavs d'Afrique.

2. Le programme de 1°'IDDA est destine a concrétiser la partie du Plan
d'action de Lagos consacrée a l'industrie. 11 est basé sur le double principe
de 1l'autonomie collective et de 1'autosufficance et met 1'accent sur le
developpement de certaines industries clefs - industrie agro-alimentaire,
métallurgie, industrie chimique 2t industrie mécanique - qui ont souvent des
répercussions positives sur d'autres secteurs de 1 'économie. L'adoption du
Programme d'action des Nations Unies pcur le redressement économique et le
dévelcppement de 1'Afrique, 1986-1990 a donne au programme de 1'IDDA une
nouvelle importance puisqu'il contribue a2 la réalisation des objectifs du
Programme d'action.

3. Le développement d'industries clefs pourrait avoir d'importantes
répercussions sur le développement général des pays d'Afrique. Etant donné
1'ampleur des ressources nécessaires dans chaque cas (investissements
financiers; ressources humaines compétentes en matiere de gestion et
main-d'oeuvre qualifiée; technologie et savoir-faire importés) et le fait que
les marchés doivent étre d'une taille suffisante pour absorber la production,
les pays africains doivent, dans un esprit de coopération, y participer
ensemble. Cela est d'aatant plus indispensable que les structures
socio-économiques et le niveau de développement de 1'Afrique aujourd'hui, de
méme que les ressources financieres et humaines du continent, sont
insuffisan's pour permettre dans la plupart des cas a un pays d'exécuter seul
de tels projets. 11 faudra donc coordonner et harmoniser les politiques,
plans et programmes nationaux aux niveaux régional et sous-régional, en
particulier quand ils concernent la création d'industries clefs et d'autres
projets multinationaux.

4, Les industries clefs identifiées dans le programme de 1'IDDA sont :
- L’'industrie agro-alimentaire;

- L'indusirie métallurgique et 1'industrie mécanique pour la production
de machines-outils, d'outils, de pieces détachées, etc.;

- L'industrie des matériaux de construction et 1’'industrie du batiment;

- L'énergie et les secteurs connexes;

- L'industrie chimique (engrais, produ..s pharmaceutiques et pesticides);
- L'entretien et la réparation meraniques, électriques et electroniques;

~ L'indu.trie a base forestiere et 1'industrie textile.
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5. Les domaines et services d'appui egalement identifies dans e programm-
de 1'I1DDA seont

- Les institutions nationales, régionales et scus-régionales capabl=s
d'encourager 1'integration regicnale et sous-régionale:

- Les programmes de developpement de 1'esprit d'entreprise:

- Les installations de formation et les centres d'excelleace pour la
formation technique, a la gestion, et dan-. d'autres domaines encore;

-~ Les services locaux de corseils industriels notamment dans le domaine
de 1'ingénierie, de 1'économie et des finances;

- Les services d'information et de documentation industrielles y compris
les banques électroniques d'informations et de données industrielles.

6. En dépit des programmes spéciaux et des moyens mis en oeuvre pour
accélerer le developpement industriel, notamment le développement des
entreprises industrielles mulitinationales africaines, le rythme de
1'industrialisation est reste extrémement ient (voir tableau 1 ci-dessous).

La part de 1'Afrique dans la valeur ajoutée manufacturiere mondiale n'a jamais
depassé 1 1 depuis 1970, sauf en 1987 et 1983 ou elle a effectivement atteint
1 %. contre plus de 12 % pour 1l'ensemble des pavs en développement considérés
giobalement et plus de 6 % pour 1'Amérique latine.

-

zableau

Part_des groupements écongmigues et des régions en développement
dans la valeur ajoutée manufacturiere mondiale en prix constants de 1980

(1270-19385)
Pays Régions en developpement
Pays a développés
Pavs en économie a écounomie Asie du
Annee développement planifiee de marche Afrique JSud-Est Amérique latine
1970 10,4 16,0 73,6 0,8 2,3 6,1
1971 10,8 16,5 72,7 0,8 2,4 6,3
1972 10,9 16,5 72,5 0,8 2,4 6,4
1973 10,9 16,4 72,7 0,8 2,5 5,3
1974 11,4 17,6 71,0 c,8 2,6 h,6
1975 12,0 19,9 68,5 0,9 2,8 ~.8
1976 12,1 19,3 €8,6 0,9 3,0 6,7
1977 12, 19,5 68,2 0,9 3,1 6,7
1978 12,4 19,7 67,9 0,9 3,3 6,6
1970 12,6 19,8 67,6 0,38 3,3 6,9
1980 13,0 20,2 66,8 c,9 3,4 7,0
1981 12,9 20,8 66,3 0,9 3,6 6,7
1982 13,2 21,5 65,3 1,0 3,7 6,6
1953 13,0 21,4 €5,6 1,0 3,0 6,2
1984 12,0 21.0 66¢.1 0,¢ 3,0 6,2
1985 12,8 21,2 66,0 0,0 3,0 6,1

Seurce : Manue] de statistijues industrielles (19RR) de 1°'ONUDI (p. 21).




7. La creation d'organisaticns sous-régionales en Afrique, telles que la
Communaute economique des Etats de [’afrique de 1 'Cuest (CEDES" ), la
Communauté economique des Etats de 1'Afrique centrale (CEEAC), 1'lnion
douariere et economique de 1'Afrique centrale (UDEAC), La Communaute
ecenomique de 1'Afrique de 1'Ouest (CEAQ), la Zone d'échanges préférentiels
(ZEF) pour 1'Afrique orientale et australe. l'Union du Maghreb arabe et la
Couference de coordinalion du développement de 1'Afrique australe (SADCC), qui
ont adopte des protocoles specifiques en matiere de coopération industrielle,
a rendu la coopération et l'integration industrielles régionale et
sous-régionale encore plus néceseaires. Avec l1'aide d'organismes
internationaux et en particulier de 1'ONUDI, du Programme des Nations Unies
pour le développement (PNUD) et de la CEA, ces organisations ont adopté un
certain nomtre de mesures destinées a encourager le lancement de projets
industriels multinationaux. Certaines d'entre elles ont defini un cadre
juridique pour les entreprises industrielles multinationales, ou ont pris des
mesures en ce sens.

8. Au cours de son action en Afrique dans le cadre de la Décennie du
développement industriel de 1'Afrique (IDDA), et compte tenu de 1'importance
croissante accordée a la promotion de la coopération indusirielle
intra-africaine, 1'ONUDI a juge opportun de faire le pcint de ce qui avait
déja été accompli et de 1'expérience acquise, puis de soumettre aux
gouvernements, organisations et entreprises publiques et privees africains des
propositions concernant la création et 1'exploitation d'entreprises
industrieiles multinationales.

Q. Cet evercice devrait déeboucher sur la préparation d'un bref manuel ou
d'une fiche synoptique présentant de fagon simple et claire les démarches a
suivre et destiné 3 étre largement diffusé en Afrique. Ce manuel ou cette
fiche pourrait aider les gouvernements, organisations et industriels africains
a formuler, planifier, négocier, exdcuter et suivre des entreprises
industrielles multinationales. 1l/eile pourrait egalement étre utilisé comme
document de référence ou matériel pédagogique par les universités cu les
institutions techniques et de gestion afin de préparer leurs étudiants a
travailler a ces projet(s).

~ IT. IDENTIFICATION ET FORMULATION
DES ENTREPRISES INDUSTRIELLES MULTINATIONALES

10. Les entreprises industrielles multinationales sont définies comme des
projets élaborés en coopération par plusieurs pays. Cette coopération peut
prendre diverses formes : participation au capital; acces aux marchés des pays
membres, fourniture d un appui en matiere de gestion ou de competences
techniques ou encore partage des responsabilités en ce qui concerne la
promotion de 1'ensembie du (ou des) projet(s).

A. le ¢cycle du projet

11. L'identification, la formulation, 1'évaluation préalable, 1'exécution et
le suivi des projets industriels multinationaux forment généralement uun
cvrele, Au stade de 1'identification, les idees de projet sont tirees des
stastistiques sur les échanges, les ressources naturelles et la technologie,
par exemple des tendances en ce qui concerne les exportations et les
importations; d'etudes éconcmiques y compris les études serturielles; de
suggestions d'experts de certaines questions et d'informations spécialisées




obtenues a l'occasior de contacts. £ ce stade, il importe notamment de
définir clairement les ctjectifs du prcjet comme d'en determiner le resultat
final et son intérét. Il faut également déterminer : i) le type de
technologie necessaire; ii) la nature des matieres premieres et des autres
intrants, ainsi que leur disponibilite: iii) la destination de la production
(c'est-a-dire si elle est destinee 2 la consommation locale ou a
1'expertation): iv) le colt total estimatif du preojet.

12. Le stade suivant est celui de la formulation ou de la préparation du
projet. A ce stade, 1'idée initiale prend forme aprés une analyse détaillée
des données préliminaires pertinentes, et on en détermine la viabilizeé
économique et financiére de méme que la faisabilité techrique afin de pouvoir
obtenir le financement nécessaire. 11 faut également a ce stade esiimer les
retombées sociales positives du projet.

13. Si la viabilité economique et financi®*re du projet est confirmee, on
prend alors la décision ferme et définitive d'aller de 1'avant. La prochair«
étape consiste en une évaluation préalable détaillée des besoins en capital,
en personnel de gestion et en main-d’oceuvre et en 1'établissement de
projections concernant la marge brute d'autcfinancement, les couts
d'exploitation, la rentabilité et les retombeées socio-economiques.

14. Apres 1'évaluation préalable vient 1'ensemble des activités, geénéralement
effectuées par les auteurs du projet, nécessaires pour ronclure les
dispositions préliminaires, c'est-a-dire :

- Mobiliser les ressources financiéres nécessaires (fonds propre et
ressources empruntées);

- Recruter un personnel de gestiorn qualifié et acceptahle;
- Nommer les partenaires techniques;

- Designer les architectes, géometres, ingénieurs et entrepreneurs qui
seront chargés de la construction des batiments et de 1'infrastructure
nécessaires;

- Négocier 1'obtention de la technologie appropriée;
- Prendre les dispositioas pour 1'achat de 1'usine et de 1'équipement,
des matieres premiéres et des autres intrants;

- Prévoir les mesures nécessaires pour commercialiser les produitls de
facon efficace;

- Régler de fagon satisfaisante toute autre question (comme par exemple
1'obtention, si besoin est, de licences d'importation), qui permettra
de mener a bien la phase de préexploitation, de commencer la
production et de lu commercialiser.

15. Avant d'enireprendre les travaux, il pourrait étre souhaitable de charger
un groupe d'experts indépendan*s d'évaluer le proje: afin de determiner si les
termes et conditions retenus dans le rapport d'eévaluation préalable ont éte




respectés. En ce sens. 1'évaluation devrait etre considéree comme faisant
partie integrante d’'un preocessus permanent de suivi du projet pendant toute sa
duree de vie.

F. Identification et formulaticrn d'entreprises industrieiles

multinationales en Afrique

16. Normalement, les projets sont identifiés au niveau des pays : ils ne
deviennent des projets interpays ou multinationaux que lorsque le pays
concerné ne peut 1'exécuter seul, pour l'une des raisons suivantes :

- Il n'est pas en mesure de fournir les ressources financiéres
nécessaires ni de mobiliser d autres ressources {inancieres;

- Le marche intérieur est trop petit pour permettre un rythme de
production optimal;

- Il ne dispose pas de la technologie et du savoir-faire necessaires;

11 manque de main-d'oeuvre qualifiée et de movens administratifs.
}17. Si, compte tenu des investissements a3 effectuer et de la complexite
technique, le secteur prive est incapable d’'assurer la réalisation du projet,
le gouvernement peut décider de s'en charger en raison de 1'importance dudit
projet pour 1'économie nationale. Celui-ci sera alors formulé a partir de
données preliminaires pertinentes, en precisant :

- Son objectif et sa portée;

- Sa viabilité économique et financiere;

- Sa faisabilite technique;

~ Les disponibtilites en matieéres premieres et autres intrants;

- La nature de la technologie appropriée nécessaire et ses sources;

- Le cotG*t total estimatif;

- La destination de la production (consommation locale, exportation ou
les deux);

- Le pays d'accueil;

- L'importance du projet compte tenu des priorités industrielles
nationales;

- La compatibilite des eventuels pays participants.

18. Les invitations adressées a d'autres pavs devront étre accompagnées d'un
exemplaire de 1'étude de préfaisabilite que les pavs invites devront étudier
aver scin, 1ls devront également laicsser a leurs experts suffisamment de
temps pour évaluer !'etude et formuler leurs observations, notamment en ce qui
conrerne




- L'importance du preiet:

- Les hypotheses retenues pour le calcul des taux de rendemen:
economique et financier et de la rentabiiite du prcjet;

- Les hvpothéses retenues pcur l'estimation du cott total et pour le
caicul du ratic endettement/fonds propre:

- La capaciteée du projet a respecter les obligations financieres et
autres a l'égard des participants.

19. La décision de participer au projet devra étre prise a un niveau qui
engage le gouvernement et en sachant que le taux de rendement économique n'a
essentiellement de signification que pour le pays d'accueil. En effet, sauf
s'il existe des liens en amont et en aval, l'intérét économique sera
extrémement limité pour les pays i~vités, notamment dans le cas de projets de
substitution des importations et si les produits ne sont pas compétitifs du
point de vue des prix et de la quaiité. Le principal facteur de décision
devra donc étre le taux de rendement financier interne. Si le pavs ne dispose
que de peu de devises, comme c'est le cas de tous les pavs d'Afrique, la
decision d'investir dans un autre payvs d'Afrique aura d'importantes
conséquences economiques, sociales et politiques.

20. Les administrations putligues sont des systemes hiérarchisés ou les
décisions sont prises au sommet. Le processus est donc lent, ce qui ne
convient pas a une activité commerciale, telle que 1'exploitation
d'entreprises industrielles multinationales, ou les décisions doivent étre
prises rapidement pour profiter des possibilités oifertes par le marché. Les
lenteurs administracives tiennent :

- Aux retards dus au manque d'expérience en ce qui concerne 1'exécution
de projets d'investissements interpays ou d'entreprises industrielles
multinationales (par exemple analyser les problemes suffisamment en
détail pour faciliter la prise de décisions);

- Aux retards dus au manque de coordination entre les différents
services concernés, surtout s'il n'existe pas de politiqu¢
industrielle cohérente;

- Aux retards dus au fait que les fonctionnaires ne mettent aucun
empressement a s acquitter de leurs taches parce qu'ils ne sont pas
suffisamment payés ou pour d'autres raisons a caractére social.

21. Une fois la décision prise de participer au projet, il faudra mettre en
place une équipe administrative chargée des diverses questions ayant trait a
1'entreprise industrielle multinationale. Il sera souhaitable :

- De désigner un ministre (par exemple le ministre de la planification

ou de 1i'industrie) qui sera le principal responsable du projet et qui
devra faire rapport au (onseil des ministres ou a son équivalent;

- De constituer aupres du ministre une équipe comprséc de sperialistes
capables de résoudre les differents problemes juridiques, économiques,
financiers, techniques et administratifs du projet;




- Dretablir des veies de communication et de ceonvenir d'un svsteme de
consultations pour les gquestions relatives au projet: le detail de ce
svsteme devra étre clairement precise aux autres pavs (veir egalemen®
par. J4 ci-apres).

~n

22. Lla decision d'accepter de participer au preciet ainsi que le detail des
dispositions administratives prises pour en faciliter 1'execution devrent etre
communiques au pavs hdte. La reponse a une invitation a participer a une
entreprise industrielle multinaticnale ou a signer un memorandum d'accord avec
les pavs partenaires potentiels représentés par les gouvernements devra
s'accompagner de demandes de renseignements sur :

— La nature et 1l'objet du projet;

- Les investissements prévus, v compris le montant du capital, les préts
et leur origine ainsi que la répartition du capital;

- La direction et sa composition. En droit algérien, par exemple,
1'Algérie doit détenir une participation majcritaire et nommer le
directeur général du projet. Celui-ci est responsable devant le
Gouvernement algérien par 1'intermediaire de 1'organisme public
parrainant le prciet. Lles autres postes de direction sont répartis
entre les payvs partenaires;

- Les garanties pour les préts accordés par les pays partenaires;

- Les garanties du pays hote en ce qui concerne le rapatriement des
remboursements, des interéts pergus, des dividendes et, a terme, du
capital;

~ La composition du conseil d'administration et la nomination des
représentants des gouvernements. La part de chaque gouvernement
déterminera le nombhre de représentants et eventuellement le nombre de
voix au zonseil.

23. Une fois les réponses regues, les représentants des pavs membres devront
se rencontrer pour preciser leurs obligations. A cette occasion, ils devront
examiner les points suivants :

- L'objectif et la portée du projet;

- Les hypotheses retenues pour le calcul des taux de rendement
économique et financier;

- Le montant total estimé de l'investissement et le ratio
endettement/fonds propre;

- Lla répartition du capital et le mode de souscription (en especes ou en
nature). En cas d'apports en nature, leur valeur devra étre
déterminée par des specialistes, et les titres de propriété devront
étre transferes au projet au moment de la souscripticn;

- les préts a obtenir. Lles participants devront faire un cheix entre
les differentes sources et conditions possibles. En cas d'acrord
type, les conditions devront étre examinees par les payvs membres avant
le debut des négociations aver les institutions financieres;
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- La législation et la fiscalité du pays hote dans la mesure ou elles
s'appliquent au projet:

- La législation fiscale et la réglementatior du pays hote applicables
aux bénefices et aux dividendes (par exemple, le taux d'imposition des
bénéfices distribués et des provisions);

- La législation et la réglementation du pays hote applicables aux
actionnaires, aux administrateurs, au personnel de direction et aux
employés;

- La nomination des administrateurs. Il faudra également déterminer si
le nombre de représentants de chaque Etat Membre et la participation
2u capital déterminent les droits de vote;

- L'identification et la sélection d'un partenaire étranger disposant de
la technologie nécessaire en vue de la négociation pour 1’acquisition
de cette technologie. Les pays participants pourront a cet égard
prendre conseil aupres d'institutions internationales telles que
1'ONUDI, le Centre des Nations Unies sur les sociétés transnationales
(CNUST) et le Centre ACP-CEE pour le développement de 1'industrie
(CDI); comme pour tous les points ci-dessus, la demande devra étre
accompagnée de tous renseignements pertinents;

- Les politiques en matiére de commercialisation et de prix,
c'est-a-dire :

.- Convenir des conditions de répartition si la totalité de la
production est destinée aux pays membres;

- Rechercher des marchés a ] 'exportation;

- Etudier les prix et les tendances sur les marches a 1'exportation
et les comparer avec les prix des produits du projet;

- L'établissement d'un systéme de consultations entr= les Etats Membres
précisant les points de contact dans chaque pays et décider de la
convocation des représentants des pays membres;

- Le réglement des différends, c'est-a-dire s'il y aura arbitrage ou si
le reglement sera confié a la Chambre de commerce internationale ou au
Centre pour le reglement des différends industriels.

24. En ce qui concerne les dispositions administratives, chaque pays devra
indiquer clairement aux autres les moyens de communication prévus et convenir
d'un systeme de consultations pour les questions relatives au projet. Il
devra également préciser le ministre principalement responsable du projet et
informer les autres pays de l'existence éventuelle a'équipes spéciales
composées de spécialistes des questions juridiques, économiques, financieres,
techniques et administratives et travaillant sous 1'autorité du ministre (voir
également par. 21).

25. Les questions ci~dessus devront étre étudiées lors des premieres
réunions. Si les pays membres sont satisfaits des réponses apportees, ils
confirmeront leur participation au projet. 1Ils devraient alors signer un
accord qui pourra s'appeler '"Mémorandum d'accord” ou "Accord de promotion du
projet XYZ' (XYZ étant le nom/titre du projet), et qui devrait porter sur les
points suivants :




- La decision d'entreprendre une étude de faisabilite et d'en financer
le cout, c'est-a-dire de participer au cout total de cette etude ou a
une partie seulement selon une formule convenue et/cu ¢« rechercher
l'ascistance financiere et les conseils spécialises d institutions
internationales telles que 1'ONUT'! et le Centre ACF-CEE pour le
developpement industriel;

- La sélection, sur la base de recommandations d’organisations
internationales telles que 1'ONUDI, de la société ou de l'institution
qui sera chargée de 1'étude, que ce soit le partenaire technique, une
société privee indépendante ou une institution financiere. Si le
choix se porte sur le partenaire technique pressenti, il conviendra de
signer une lettre d'intention précisant le cout du projet, les
modalites de paiement ainsi que 1'intention de choisir ce partenaire.
Dans les autres cas, on signera un accord couvrant le cout du projet;

- L’'aide fournie par le comité créé dans chaque pays membre sous la
présidence du ministre responsable a l'organisation chargée de 1'étude
de faisabilite; ce comité en suivra également le déroulement.

C. Elaboration de 1'etude de faisabiliteé

26. Une fois prise la décision de principe de lancer le projet et que des
réactions favorables auront éte regues des pays participants comme des
organismes de financement, la prochaine étape importante sera de préparer une
étude de faisatilite detaillée. Celle-ci devra, entre autres, présenter une
analyse detaillee des principaux aspects ci-apres :

- Lles considérations_macroéconomigques
I1 s'agit de déterminer 1'importance du projet pour 1'économie du pays
hote (principalement) et des autres pays participants. L'analyse
devra préciser les liens existant entre le projet et d'autres secteurs
de 1'eéconomie, les politiques et stratégies en vigueur ayant une
incidence sur le projet et 1'impact de celui-ci sur 1'éccnomie. 11
faudra expliquer la nature des politiques existantes en matiere de
prix — par exemple s'il existe un systeme de controle des prix - de la
legislation et de la reglementation fiscales - droits a 1'importation
et droits d'accise -, et des incitations et subventions.

- Lles aspects financiers
l'analyse financiere consiste a estimer toute une série de recettes et
de dépenses de fonctionnement afin de déterminer 1'option qui
permettra d'obtenir le revenu d'exploitation le plus élevé avant
amortissement. 11 faudra également calculer les frais financiers et
le montant des impéts en précisant les bénéfices apres impot des
actionnaires. L'analyse devra en outre presenter un plan de
financement indiquant a quel moment les ressources financieres
(capital, emprunts et crédits a court terme) devront étre obtenues
pour couvrir les dépenses pendant la réalisation du projet. 11 faudra
de plus calculer le taux de rendement financier interne, qui permet de
mesurer i un projet sera suffisamment rentable pour couvrir le coit
moyen du rapital des rrean-iers et des artionnaires. On procédera
egalement awr analyses suivantes




- Analyse de rentabijlite :
Tette analyse permet de determiner a partir de quel niveau de
production les ventes (vclume de produ-tion multiplie par prix
unitaire! couvrent les depenses totales, ¢'est-a-dire les frais
fixes plus les frais variables. Elle devrait faire ressortir les
points forts et les faiblesses financieres du projet;

- Analyse de liquidité :
Afin de ne pas emprunter inutilement au cours de la vie du projet,
il faut connaitre le montant des liquidités disponibles (recettes)
et le rapporter aux différentes dépenses envisagées chaque année.
L'analyse de liquidité devrait révéler les periodes d'excédent et
de déficit d’'exploitation, ce qui contribuera a une gestion
financiere efficace;

- Analyse de sensibilite :
Cette analyse permettra de déterminer dans quelle mesure le projet
sera sensible a une hausse des couts de production et a une baisse
des prix de vente ainsi qu'a 1'évolution d'autres facteurs
connexes. Les informations ainsi obtenues permettront a la
direction de 1'entreprise d'anticiper ies problemes et de les
résoudre plus efficacement;

- Analyse du ratic de liquidité générale :
Le calcul du ratio de liquidité génércle (actif a court terme sur
passif a court terme} constitue an point de départ utile pour
structurer le plan de financement. Si, par exemple, ce ratio est
peu éleve au début du projet, il sera nécessaire d'accroitre les
fonds propres et de limiter ies emprunts afin de minimiser les
frais financiers;

- Analyse du ratio de liquidité restreinte :
Ce ratio (actif a court terme moins stock sur passif a court terme)
permet d’'evaluer les tendanzes du marché. Un ratio peu important
signifie que les stocks s'accumulent et gue les ventes stagment.

L’analyse économique

Cette analyse permet d'évaluer les répercussions du proje: sur
1'économie du pays hote (principalement) en faisant ressortir les
liens existant entre ce projet et d'auties secteurs de 1'économie.
Elle permet également de calculer le taux de rendement économique
interne, c'est-a-dire si le projet constitue une utilisation efficace
des ressources du pays ou, en d'autres termes, si le taux de rendement
interne est supérieur au cout d'opportunité du capital;

L'2nalyse technique

Cette analyse concernera : i) les technologies employées, la taille de
1'usine et le bureau d'études; ii) la nature et les possibilités
d'obtention des matieres premieres et autres intrants ainsi que le
type et la qualité de la production; iii) 1'existence d'une
infrastructure en matiere de services publics, tels que réseaux
d'électricité et services de distribution d'eau; i) les arrangements
détaillés concernant 1'exécution du projzt, v compris les achats de
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biens et de services et les autres activites connexes;




- L’'analyse de marche
Que la producticn scit destinee au marche local ou 2 1'expertation, il
faudra anaivser la structure historique des échanges et de la
consommation pour la production envisagée, aussi bien aux niveaux
local qu'internaticnal, et effectuer des projections quant z 1'cffre
et a la demande. L'analyse devrait également porter sur le systeme
existant de commercialisation et recommander si nécessaire les
amcliorations a y apporter.

- Les aspects concernant la gestjon, la main-d'oeuvre et ]'organisation
L'étude devrait déterminer i) les besoins en personnel de direction,
notamment dans les domaines technique, financier et commercial;

ii) 1'existence d'une main-d'oeuvre qualifiée connaissant la
technologie retenue; iii) les couts de main-d’'oeuvre; iv) le colt de
la formation et de 1'assistance technique.

27. Au vu des reésultats des analyses ci-dessus, l'etude de faisabiliteée
contiendra un ensemble de recommandations en ce qui concerne 1'exécution du
prejet.

D. Examen de 1'etude de faisabilité

28. Deés que 1'étude de faisabilité lui aura été remise, le gouvernement hote
en enverra des exemplaires a chaque pays membre pour examen et discussion, en
précisant la date a laquelle leurs représentants se réuniront. Les comités
nationaux devront, sous la présidence de leur ministre de tutelle, en
organiser 1'examen. Un pays ou plusieurs pourront décider de faire examiner
1'etude par des experts indépendants, auquel cas le ou les pays concermes
pourront demander 1'assistance technique de 1'ONUI'I en joignant copie de
1‘etude a leur demande.

29. Lors de leur réunicen, les représentants des pays devront notamment
examiner :

- La viabilité évoncmique et financiere du projet, c'est-a-dire les
hypotheses retenues pour effectuer les projections financieres et
économiques ainsi que les dispositions legislatives et réglementaires
qui pourraient nuire a la viabilité du projet (droits a 1'importation,
taxation des bénéfices, colts des services publics, contrdle des prix,
restrictions aux importations, obtention de devises, fourniture de
matiéres premiéres et autres intrants);

- Le cout total de 1'investissement réparti en fonds propres et
ressources empruntées. Si le ratio fonds propres/endettement est
important, cela voudra dire que le montant des emprunts nécessaires
est peu élevé, ce qui minimisera les frais financiers du projet;

- La répartition du capital entre les differents actionnaires (en
montant et en pourcentage); le mode et le moment de 1a souscription;
les pénalités de retard de souscription; la répartition des droits de
vote (c'est-a-dire s'ils sont fonction de la participation au
capital); les emprunts a moven et a long terme contractes aupres
d'institutions internationales et de financement du developpement pour
1'acihat de ]'usine et de 1l'équipement; les credits fournisseurs pour
le matériel et les autres intrants; les découverts a court terme
autorisés au titre du fonds de rouleme:nt;




Les emprunts et les crédits : termes et conditions (intéréts e: autres
charges, delais de remboursement); les garanties necessaires len cas
de garanties conjointes et sclidaires, la responsabilite de chaque
garant se:a €quivalente au montant total du prét majoré des intérets
et des autres charges). 11 faudra convenir Z'une formule pour
n'engager chaque garant qu'en fonction de sa participation au cas ou
la garantie coniointe et sclidaire serait invoquée:

La désignation d’'une équipe chargée de négocier les prets. Des
conseils et une assistance technique pourront étre obtenus auprés de
1'ONUDI a cet effet;

Le choix de la technologie et la sélection du partenaire. Si celui-ci
a déeja été identifié au stade de la formulation du projet et si les
pavs membres considerent que ce partenaire est acceptable et dispose
d'une technologie appropriée, le choix sera confirmeé;

La désignation d'une équipe chargée de négocier 1'acquisition de la
technologie. L'ONUI'l et d'autres organisations intzrnationales
compétentes pourraient offrir des conseils utiles a cet effet. Les
membres du projet pourraient donc demander leur assistance;

La constitution de la société qui sera chargee d'exécuter le projet
et sa nature juridique : société en nom collectif, sociéte a
responsabilité limitée ou société dont la responsabilité est limitée a

une garantie donnee. 1] est recommandé de constituer une société a
responsabilite limitée;

Les questions de direction : si la responsabilite de la gestion doit
étre partagée avec ie fournisseur de la technologie, les differents
postes de direction devront étre précisés et repartis entre les
partenaires. Pour des raisons politiques, les pays membres
souvhaiteront nommer le directeur géneral. Le personnel de direction

~ directeur général, directeur administratif et controleur financier -
devra étre nomme aussi rapidement que possible afin de pouvoir
participer a2 1'execution du projet. Le personne! de direction d'une
entreprise industrielle multinationale pourra etre :

- Nommé par le pays hote;
- Nommé par les Etats membres du projet a tour de rdle;

- Sélectionné apres entretien sur une liste de candidats
ressortissants des Etats membres;

- Sélectionné apres entretien parmi des candidats ressortissants ou
non de pays d'Afrique.

Si, pour une raison quelconque, les responsables du projet sont nommeés,
le pays membre concerné devrait proposer au moins trois candidats qui devront
se présenter a un entretien avec un comité de selection indépendant. Une fois
constituée, 1'équipe de direction devra étre présentée aux Etats membres. [l
faudra donc prendre les dispeositions nécessaires. Si aucun candidat n'est
sélectionne, les pavs membres devront élargir sensiblement le champ de leurs
recherches.
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31. A la fin de la discussion, si une décision ferme et definitive est
adoptee concernant le projet, les participants signeront un accord precisant
les decisions prises en ce qui concerne les differentes questions enumerees au
paragrarhe 29. Les auteurs du prcjel nommeront le conseil! d'administratioen.

111. EXECUTION DU PROJET
2. La responsabilite de 1'exécution du projet incombe a2 ses auteurs; elle
englobe 1'ensemble des activites associées a la mise en chantier du projet
jusqu'a ce qu'il devienne opérationnel, a savoir :

- Constitution du capital nécessaire (émission d'actions et d’'emprunts);
- Recrutement d'administrateurs qualifiés et avant le profil souhaité;
- Choix des éventuels fournisseurs de technologie;

- Designation des architectes, arpenteurs, ingénieurs et fournisseurs
pour la construction des batiments et infrastructures;

- Negociation pour 1l'obtentien d’'une technologie appropriée;

- Dépenses d'équipement (usine, machines, matieres premieres de base et
autrec intrants);

- Mesures destinées a assurer la commercialisation efficace des produits
du projet;

- Reégiement satisfaisant de tout autre probleme (comme par exemple
1'obtention de licence d'importation) qui empéche le projet d'aboutir
de fagon a pouvoir entreprendre la production et la commercialisation
des produits.

33. S'il existe un fournisseur de technolugie, 1'équipe désignée (voir

par. 29) devra négocier avec lui. Ce fournisseur peut d'ailleurs avoir ete
déia identifié pendant la phase d'élahoration du projet avec l'aide
d'institutions telles que 1'ONUDI, le CDI, la SFI ou une institution de
financement du développement. Les responsables de projets interpays ou de
projets industriels multinationaux ont en tout cas tout intérét a consulter
ces diverses institutions pour la désignation et le choix de fournisseurs de
technologie.

A. Responsabilité du programme d'exécutiup

34. Si le fournisseur de technologie importée est responsable de 1'exécution
du projet, c'est lui qui sera chargé de 1'administrer en tant que personne
morale; sinon, les auteurs devront désigner un administrateur. Celui-ci
assumera les responsabilités suivantes

- Planification du projet : choix du site, étude détaillée des aspects
terhrniques, estimation des coits, installation de 1'usine et de
1'equipement, construction et mise en oeuvre, et coordination de
toutes les a-tivites propres a assure: !‘achevement du projet dans les
delais prevus;




- Emission de lettres de credit, ou de tout autre tvpe d'effet
1

acceptable par les fournisseurs. pour i'achat de 1'usine, des machines
et de tous les autres intrants necessaires.

Le fournisseur de technologie importee est responsatle devant le conseil
d'administration du projet.

B. Négociations avec Je fournisseur de technologie

35. Les négociztions ont pour but de définir une forme d’association
profitable aux deux parties en tenant compte a la fois des objectifs du projet
et des intéréts du fournisse.: de technologie. La formule chcisie peut donc
différer d'un projet a 1'au:re mais il existe en fait trois cas de figure :

1. Le transfert de technolegie, qui peut prendre la forme d'une
assistance technique, 4'un accord de licence ou d'une franchise pour
la fabrication de prcduits spécifiques :

- Dans le cas de l'assistance technique, le fournisseur de
technologiec contribue par ses informations et son savoir-faire a
1 exécution du projet, dont il forme également le personnel pour
une période et a un prix convenus;

- L'accord de licence autorise les auteurs du projet a utiliser les
procédés de fabrication et les spécifications des produits du
fournisseur de technclogie contre remuneration. Il est entendu
que ces informations a caractére technigue ne dcivent pas etre
comnuniquées a des tiers;

- Le franchisage concede aux auteurs du projet le droit de
fabriquer sous leur nom ou sous leur marque les produits mis au
point par le fournisseur de technologie. Les redevances sont
calculées géneralement en pourcentage en fonction du volume de la
production;

2. Un accord commercial en vertu duquel le fournisseur de technologie
se charge d'écouler les produits du projet sur les marcheés
d'exportation;

3. Un investissement du fournisseur de technologie dans le projet sous
forme d'achat d'actions. Dans ce cas, le fournisseur de technologie
préfere généralement assumer la responsabilité a la fois de la
gestion technique et de la commercialisation afin de mieux protéger
ses investissements.

36. L'équipe de négociateurs mandatée par les auteurs du projet a interét a
consulter 1'ONUDI et d'autres organisations internaticnales compétentes qui
pourront leur fournir des avis précieux. Ainsi, avant de contacter le
fournisseur de technologie, 1'équipe devrait procéder a un examen approfondi
de 1'étude de faisabilité, définir les points spécifiques sur lesquels devra
porter la négociation, constituer un dossier bien étoffé et adopter une
stratégie adaptée qui tienne compte a la fois des deux aspects suivants :

- Les avantages découlant de l'association :




- Fabricaticn de produits deja connus, et donc plus faciiement
commercialisatles:

- Production de qualite 2 des prix conpetitifs:
q p

- Avantages en matiere de formation et de gestion susceptitles de
renfercer le projet 2 long terme;

Les problemes qui risquent de se poser dans la perpective du projet :
- Restrictions apportées a 1'utilisation de la technologie;

- Montant parfois considérable des redevances et autres charges.
Dans la mesure du possible, celles-ci devraient étre calculées en
fonction des bénéfices;

-~ Durée de l'association (dés lors qu'une technologie améliorée est
disponible ailleurs, celle offerte par le fournisseur de
technologie devient moins compétitive);

— Capacité du partenaire de s'acquitter de ses obligations de maniere
satisfaisante. Il conviendra d'insister sur les besoins en matiere
de gestion, de formation et d'assistance technique. sur la
production et le contrdle de qualité, ie fina:cement, la
comptabilité et les dispositions en matiere de commercialisation.

C. Accord d'association

En fonction de 1'issue des négociations, un accord définissant de maniére
détaillée les modalités de 1'association peut alors étre conclu. Les détails
suivants peuvent avoir leur importance :

Constitution du capital : achat d'actions et émission d'emprunts pour
financer le prcjet;

Technologie :
- Procédes de fabrication et produits concernés;
- Capacité de production de 1'usine;

- speécification de 1'équipement (usine, machines, matiéres premiéres
et autres intrants), conception du pcoduit et contrdle de qualité;

~ Information technologique détaillée sous forme de dessins et
documents techniques;

- Procédés techniques de fabrication;
- Formation;
Peprésentation au sein du conseil d'administration;

Répartition des bénéfice~ et paiement de dividendes;
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- Gestion financiére et svsteme de comptabilite;
- Kedevances et autres charges:

- Duree de 1l'accoré:

- Systeme juridique applicable:

- Langue;

- Reéglement ¢2s conflits - arbitrage.

38. Le transfert de technologie est géneéralement rétribué sous forme de
dividendes, par le paiement d'une somme forfaitaire ou par des paiements en
nature. Compte tenu de la pérurie de devises, il peut s'avérer nécessaire de
négocier une formule de paiement autrement qu’en especes avec des délais
suffisarment longs - par exemple sous forme d'emprunt remboursable a un rythme
et dans des conditions 2 déterminer. Un paiement en nature peut eétre envisage
sous forme de livraison au fournisseur de technologie d'une partie de la
produstion destinée a €tre vendue a son bénéfice.

D. Accords financiers

3¢, Lle programme d'execution du projet doit comporter un plan de financement
qui mentionne de fagon détaillée les besoins financiers. Ce plan doit mettre
en évidence la date et le montant des échéances auxquelles il faudra faire
face pour assurer la réalisation du projet dans ies délais prévus. 11 devra
2galement mentionner les dates de souscription au capital-actions ainsi que
les échéances de remboursement des pxéts et du crédit. On comprend dés lors
qu2 les préts et les crédits doivent impérativement étre négociés avec les
institutions financieres et les fourmisseurs deés le début du programne
d’'execution.

40. Le fournisseur de technologie fai* partie de droit de 1'équipe d=
négociaieurs représentant les auteurs du projet s'il est lui-méme actionnaire;
sinon il se contentera d'un role consultatif. Ies points dont il fautr tenir:
compte pendant la négociation sont mentionnés auv paragraphe 29 ci-dessus.

IV. ACCORD ENTRE PAYS PARTICIPANT A DES PROJETS
INDUSTRIELS MULTINATIONAUX

41, Pendant la phase ¢'appl!ication du projet, un accord detaillé devra étre
conclu entre les pays participants; il portera en particulier sur les
modalités de commercialisation, de financement, de gestion et de transfert de
technologie et couvrira également les aspects juridiques, techniques et
commerciaux.

A. Accords de commercialisation

42. La commercialisation des produits d'un projet industriel multinational
constitue un aspect important de la négociation entre les Etats participants.
L'étude de faisabilité doit préciser si les produits du projet sont destinés a
1'exportation ou a la consommation iocale, c'est-a-dire s'ils sont destinés
uniquement aux marchés des Etats participants ou a la fois a 1 exportation et
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a la consommaticn intérieure. En tout état de cause, les Etats membres
deivent veiller a ce que les ceoits de production et la qualite soient tels que
les produits soient compétitifs. 1l convient 2 cet égard d'examiner d'un oeil
critique les projections de 1'etude de faisabilité concernant la structure des
couts et les tendances du marche avant de prendre des engagements fermes, car
c'est le prix et la qualite des produits qui déetermineront a long terme la
part du marché qu'ils pourront conquerir.

43, Si la totalite de la production est destinée aux marchés des Etats
participants, ceux-ci doivent s'entendre sur le probleme de la distribution.
Par exemple, dans le cas de la Société d'exploitation des industries chimiques
du Sénégal, projet industriel multinational de production d’'engrais, d'acide
phesphorique et d'acide sulfurique basé a Dakar, les Etats membres - Nigéria,
Cameroun, Cote d'Ivoire et Sénégal - ont fini par refuser d'acheter a la
compagnie ses produits qui revenmaient 50 T plus cher que les produits
concurrents. En effet, 1'étude de faisabilité préparée par la Banque
africaine de développement avait considérablement surévalué le prix de vente
des produits finis par rapport aux prix courants du marché. Par ailleurs, le
cout actuel élevé de production s'explique par les facteurs suivants :

-~ Importance des frais fixes;
- Prix élevé du courant électrique;

- Hausse importante du prix des matiéres premiéres et notamment du
soufre.

44. Autre exemple qui montre 1'importance de la commercialisation, et donc la
nécessité d'examiner d'urn oeil critique tous les aspects du probleme, celui
des Ciments de 1'Afrique de 1'Ouest (CIMAQ), entreprise devenue opérationnelle
en 1980. Des 1975, les trois Etats participant au projet CIMAO avaient signé
un traité qui devait garantir 1'écoulement de la production totale du projet
dans les trois Etats participants. En outre, ceux-ci étaient convenus de
confier si nécessaire a CIMAO la responsabilité d'importer du clinker et du
ciment dans leurs territoires respectifs pour compléter éventuellement lc
production du projet.

45. En deéepit des assurances fournies dans le cadre du traite, les Etats
membres ont refusé d'acheter le clinker du CIMAO lorsque le prix
(subventionné) de ce matériau a atteint, en 1983, un niveau supérieur de plus
de 60 % au prix c.a.f. pour le méme matériau importé. Pourtant, la subvention
représentait déja a elle seule quelque 40 % du prix de vente, ce qui signifie
que la tonne de produit local revenait en fait a plus du double du prix c.a.f.
du clinker importé.

46. De telles expériences prouvent que les actinnnaires/propriétaires d'un
projet ne sont nullement disposes a absorber sa production a n'importe quel
prix. C'est pourquoi on ne saurait trop rappeler que la survie et 1la
rentabilité d'un projet interpays ou d'un projet industriel multinational
dépendent de la compétitivité de leurs produits, aussi bien en termes de prix
que de qualité.

47. Un autre aspect non négligeable de la commercialisation des produits des
projets concerne le mode de paiement. Ftar exemple, il faut s'entendre sur une
monnaie commune (qui doit étre convertible) et les paiements doivent étre
effectués a vue, c'est-a-dire sur présentaticn des documents d'expedition.
Toutefois, si les produits doivent étre vendus a crédit, les prix devront étre
calculés de maniere a ne pas cbliger le projet a prendre a sa charge le colt
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dn crédit qui devra étre prévu dans le prix ou ajouté a celui-ci. De méme,
lec paiements differes deivent donner lieu au versement d'interéts calcules au
prorata. Si ces régles ne sont pas strictement aprliquées, 1'Etat membre qui
les enfreint en retire un benéfice au detriment du projet industriel
multinational et par consequent de ses partenaires. Dans le cas de CIMAD, ces
mesures n'avaient pas été strictement appliquées. Le paiement du clinker
c'efiectuait indifféremment en dollars des Etats-Unis ou en francs CFA (francs
de la Communauté financiere africaine) au taux de change en vigueur et aucune
pénalité n’'était prevue pour les paiements differes.

48. En outre, si les éispositions concernant les pays membres ne sont pas
strictement appliquées, c'est la confiance mutuelle entre les Etats membres et
par conséquent 1'esprit de coopération qui risquent d'en patir.

49. Compte tenu de ce qui vient d'étre dit, il est fermement recommandé de
revoir a !’avenir toute la conception des projets industriels multinationaux,
en se fixant comme objectif primordial 1'exportation de la production,
notamment vers des pays tiers du continent africain. Cela permettrait
également de renforcer les acquis technologiques et faciliterait 1'acquisition
de technologies nouvelles, particulierement en ce gqui concerne la conception
des produits. La ncticn de produits de substitution aux importaticns dcit
étre révisée car elle avait fini par devenir synonyme de produits onereux et
de mauvaise qualite.

B. Dispositions financieres

50. L'incapacité des pavs africains a faire face a leurs obligations
financieres dans le cadre de projets industriels interpays ou multinationaux
est due a la précarité de leur assise économique et financiere, laquelle
découle de 1'application de certaines politiques. Les symptomes sont partout
les mémes :

- Déficit budgetaire;

- Déficit de la balance des paiements;

- Taux d'inflation élevé;

- Monnaie surévaluée;

- Mesures '"'compensatoires’ sous forme de controle des prix et de la
distribution et controle des changes.

51. Afin de renverser cette tendance et de mobiliser des ressources pour les
investissements, les pavs africains devront adopter une politique économique
axze sur les objectifs suivants :

- Equilibrer leur budget et dégager des excédents;

- Maintenir 1'équilibre de la balance des paiements;

- Maintenir une certaine stanilite des prix, le taux annuel d'inflation
devant rester a un seul chiffre dans le pire des cas:

- Ajuster periodiquement le taux de change de la monnaie nationale pour
refleter dans la mesure du possible la situation reelle du marche,




57. la stabilisation des prix devrait garantir aux eépargnants une
remuneration raisonnable de leur epargne. En ce qui concerne l'incitation a
epargner, les leis tiscales peuvent étre modifiees pour encourager 1'épargne
institutionnelle des entreprises avec l'appui des marches financiers. Les
pavs africains sont invités a poursuivre des politiques visant a la stabilite
économique afin de degager des ressources qui leur permettront de financer
eux-mémes le coit des études préliminaires et de faisabilité, tout en honorant
leurs obligations vis-a-vis de leurs actionnaires.

53. Si toutefois le paiement des intéréts ou l'achat des actions doit étre
différé, pour une raison ou pour une autre, il conviendra de prélever des
intéréts proportionnels, au taux spécifié dans le protocole d'accord. Si un
Etat membre se trouve proviscirement incapable, faute de ressources, de fayer
sa quote-—part ou d'honorer ses obligations financieres, il devrait émettre un
jnstrument financier a court terme garanti par sa banque centrale et
escomptable par n'importe quelle banque de son territoire. Afin que le projet
interpays ou le projet industriel multinational regoive bien la valeur
nominale de cet instrument, le montant des frais d'escompte devra étre verse
directement par le gouvernement a la banque qui se charge Jde 1'opération.

S4. Afin de mieux repartir la charge financiere et d'intéresser le secteur
prive, il est en outre recommandé de vendre des parts des entreprises
industrielles multinationales prospéres au secteur privé des pays
participants. Le développement du marche financier devrait faciliter cette
opération; cette recommandation devait étre portée a 1'attention de la Banque
africaine de developpement.

55. Dans le cas de préts a garanties conjointes et solidaires, il est bon que
les Etats membres signent un accord ou fassent figurer une clause dans le
protocole d'accord prévoyant que si les garanties sont invoquées contre 1'un
d'entre eux, ses partenaires le dégageront de leur part proportionnelle de
1'obligation ainsi que des intéréts et tous autres dépens.

56. Normalemen:, la responsabilité d'élaborer et de mettre en place un
evsteme financier et de comptabilité approprie incombe a 1'administrateur du
projet (c’est-a-dire a la firme chargée de planifier et d'exécuter le
programme d'application).

57. Les besoins financiers qui se manifestent au début du cycle du projet
sont géneéralement les suivants :

Frais de promotion du projet qui comprennent le cout de 1'étude
préparatoire;

- Colit de 1'étude de faisabilité détaillée apres le stage de la
formulation;

- Souscription au capital d'actions;

Emprunt de capitaux et facilités de crédit.

SR. l'étuds de faisabilite doit souvent étre payee ern majeure tartie en
devises, notamment si 1'on fait appel awi services ccapétents d'un consultant
étranger. Cela dépend aussi de la nature du projet. Le montant Jde ces
dépenses préliminaires pourra étre entierement converti en capital apres
verification.
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52. En ce qui concerne 1'execution proprement dite, il devrait exister un
plan de mise en oeuvre indiquant la date de chaque activite necessaire &z
1'achévement du projet dans les délais ou qui soit conforme aux
recommandaticns approuvees dans 1 etude de faisabilite. Ce document devrait
comporter ur: pian financier indiquant les montants de capital-acticns aver les
echéances. Il devrait aussi fournir des indications concernant le montant des
préts a obtenir (sur le marché intérieur comme sur le marché étranger, v
compris les créances des fournisseurs) ainsi que les dates limites pour la
conclusion des préets négocies ainsi que le montant et la date decs
décaissements.

60. Pour coordonner efficacement les activites et par conséquent minimiser
les couts, il est nécessaire de faire face promptement aux obligations
financieres. Tout projet industriel multinational risque d'étre confronté a
des problemes si les versements des contributions en capital ou les
négociations des préts sont differés. En cas ¢'apports de capitaux en nature,
les biens et services devront étre évalués ou vérifiés et le titre de
propriété transféré au projet industriel multinational, net des frais de
transfert, a la date qui aura été convenue.

61. Compte tenu de la situation financiere difficile de nomtreux Etats
membres, les institutions financieres exigent généralement des garanties
conjointes et solidaires des pays participants pour les préts consentis au
projet. La negociation des termes et conditions d'emprunt, y compris le
rrobleme des garanties conjointes et solidaires, peut poser sux Etats membres
un probleme politique et compromettre les efforts de promotion. 11 est donc
important que les gouvernements se fassent explique. toutes les implications
des clauses des préts avant de donner leur adhésion au projet.

62. Afin d'éviter une situation ou toute décision financiere se trouve
bloquee par la nécessité d'en référer d'abord aux Etats membres, il conviendra
de mettre en place un systeme approprie d'information permettant a ceux-ci de
se tenir informés de la situation financiere du projet. En outre, les
pouvoirs delégués au conseil d'administration et aux responsables de la
gestion devraient étre suffisants pour leur permettre de gérer les fonds et
capitaux de roulement et de traiter d'autres questions financiéres au jour le
jour.

C. Dispositions concerpant la gest:on

63. la complexité des processus de production de 1'industrie moderne rend
nécessaire la passation d'un contrat avec un fournisseur de technologie
importée qui sera également le maitre d'oeuvre du projet, au moins dans la
phase initiale. Ce contrat doit prévoir un programme de formation du
personnel des pays participants, dont certains membres doivent s'initier peu a
peu aux responsabilités a certains postes précis. A cet égard, on peut étre
confronté aux problemes suivants :

- Postes pourvus par nomination. Des administrateurs sont désignés par
leurs gouvernements respe.iifs pour cccuper des postes dans
1'entreprise industrielle multinationale. Le choix des candidats
procede invariablement de considerations qui n'ont rien a voir avec le
mérite personnel ou 1'intérét de 1'entreprise. Les hénéficiaires ont
donc tendanre a se sentir davantaye liés au gouvernement qui les a
nommés qu'a l'entreprise qui les emploie, ce qui ne faverise guere la
discipline et 1'efficacité. Il arrive aussi que le recrutement des
employés originaires des differents pays participanis reynse sur un
systeme de quotas qui ne correspond pas nécessairement au merite;




- Ingérences exterieures dans la gestion. Le pecids des gouvernements
participants et le mode de nomination du perscnnel de direction
permettent a certaiuns membres des equipes gouvernementales (et non aux
gouvernements en tant que tels) d'exercer une influenre determinante
sur les destinees de 1'entreprise. De telles pratiques expliquent
pour une large part 1'inefficacité de la gestion des entreprises
industrielles multinationales en Afrique.

64. Il est recomnandé que dans un premier temps chaque Etat membre soumette
pour chaque poste a pourvoir au moins trois candidats qui seront interviewes
par un jury indépendant. Il conviendra d'élargir enscite la base de
recrutement si aucun candidat n'est retenu. En outre, le recrutement de la
main-d 'ceuvre et notamment du personnel qualifié doit s'effectuer non pas sur
la base de quotas attribués aux diffeérents pays mais en fonction du mérite de
chaque candidat.

65. L'adoption de méthodes objectives de nomination et de recrutement,
appuvée par un systéme qui distingue et récompense le mérite et la bomnne
conduite et pénalise 1'incompétence et 1'indiscipline, devrait renforcer
1'esprit de corps au sein de 1'entreprise industrielle multinationale et
minimiser les ingérences exterieures.

66. Le principal probleme administratif a trait aux décisions exagéreéement
différées qui risquent de gravement compromettre la mise en place du projet
interpayve ou de 1'entreprise industrielle multinationale. Comme on 1'a vu
plus haut, ces retards sont dus a2 un certain nombtre de facteurs lies
principaliement a la bureaucratie ou 2 1'incompétence. Il convient doac de
mettre en place un dispositif administratif permettant de court-circuiter la
procédure normale en s'inspirant des recommandations suivantes :

- Des réception d'une offre de participation a un projet interpays ou un
projet industriel multinational., le ministre compétert devra, apres
examen approfondi de 1'étude preparatoire accompagnant cette offre,
soumettre une recommandation au Cabinet ou a qui de dioit pour aqu'une
décision soit prise;

- La décision d'accepter 1'offre doit s'accompagner de dispositions
permettant au ministre responsatle d'assurer la liaison avec les
ministeres et services compétenis pour tout ce qui a trait au projet a
1'exception de ce qui suit :

- Financement : cout total du projet, capital-actions, durée et
conditions des préts;

- Choix du fournisseur de technologie et conditions du transfert de
technologie.

67. Dans le droit fil de cette décision, un comité forme de hauts
fonctionnaires spécialistes de 1'economie, des finances, du commerce, de
1'industrie, du droit, . 1'ingénierie, de la banque et des technologies
appropriees sera constitue sous la presidence du ministre. Les membres du
comite seront invites a se comprrter en respeonsables d'entreprises et a
s'acquitter de leurs taches avec toute ia diligence requise. Le ministre sera
tenu de soumettre au Cabinet, selon que de besoin, des recommandations
conrernant les aspects financiers et technologiques.




D. Dispositions concernant le_transfert de technclogie

68. L1'Afrique ne dispose pas encore de mcyeas propres en matiere de
technologie industrielle moderne. Il est donc indispensable de se renseigner
des 1'élaboration d'un projet industriel multinationa! aupres des sources
eétrangeres sur la technologie utilisable ou adaptée au projet envisage.
L'auteur du projet (le pavs d'accueil dans le cas d'un projet industriel
multinational) doit recourir aux avis d'un spécialiste sur les sources de
technologie appropriées. Dans le cas de produits destinés a se substituer aux
importations, il est plus facile d'identifier et de contacter les fabricants.
Comme on 1'a vu plus haut, certaines institutions internationales comme
1'ONUDI et le CDI ont pu rassembler, sur les entreprises industrielles des
pays développés disposées a transférer leurs technologies aux pays en
développement, des informations qu'elles sont toutes prétes a communiquer aux
pays en développement qui en font la demande.

69. L'acquisition de technologie aux fins d'un prcjet industriel
multinational oblige notamment a se poser les questions suivantes :

- La technologie envisagée est-elle adaptée aux dimensions du marché, ou
faudra-t-il modifier les installations dans le cas d'une capacité de
production plus réduite ?

- Quelles sont les conditions du transfert ? Cette question englobe les
aspects suivants

- Les droits de propriété industrielle, a savoir brevets, procédés de
fabrication, marques commerciales, etc., que le fournisseur
étranger détient en son nom propre ou sous licence et qui ont une
incidence sur la procuction du projet industriel multinational;

- Les licences pertinentes accordées par le fournisseur étranger a
des pays tiers, leur date d'expiration, la zone géographique
couverte, les éventuelles clauses de résiliation, les produits et
droits de propriété industrielle couverts par chaque licence et les
redevances payables dans chaque cas;

- Le fournisseur de technologie importée posséde-t-il les competences
administratives nécessaires a la mise en place d'un systeme local de
gestion efficace et efficient du projet industriel multinational et
est-il également en mesure de transmettre les compétences techniques
nécessaires pour permettre au personnel du projet de malitriser la
technoleogie importée dans les délais prévus ?

- Quels sont les colts et les conditions financieres du transfert de
technologie ?

70. L'auteur du projet devra recourir aux serv.ces d'un expert pour
constituer un dossier technique en s'adressant a deux ou trois fournisseurs
possibles et établir un devis permettant d'évaluer le colit total des
investissements a réaliser.

71. Une fois adopté le principe de la mise en application apres examen de
1'étude de faisabilité, le fournisseur de technologie importée sera
sélectionné et des négociations seront entreprises avec lui sur les conditiens
du transfert de technologie au projet industriel multinational. Ces
negociations porteront sur les points suivants :




- Specifications du produit;

- Méthodes de fabrication;

- Equipement;

- Utilisation de marques commerciales;
~ Techniques de gestion;

- Formation;

- Implications financiéfes.

Les Etats membres doivent recourir aux avis compétents d'institutions
internationales comme 1'ONUDI ou 1'UNCIC et aux services d'une firme de
consultants pour bénéficier des conseils d'un expert au cours des négociations
ainsi que pendant la mise en place du projet jusqu'a son entree en opération,
1'ensemble du projet devant a ce stade faire l'objet d'une évaluation par un
groupe indépendant.

72. Le transfert de technologie peut porter sur quelques-uns ou sur la
totalité des aspects qui viennent d'étre évoqués dans le cadre d'un accord
global adapté aux besoins du projet bénéficiaire. Le facteur le plus
determinant a cet égard est 1l'aptitude du bénéficiaire a maitriser les
techniques nécessaires et a tirer profit des possibilités offertes. C'est
pourquoi il est recommandé de renforcer les moyens d'acquisition de la
technologie aux niveaux national et sous-régional; par ailleurs, les pays
africains auraient tout intéreét a procéder a des échanges d'informations sur
les programmes le tranfert de technologie. A cet égard, il apparait également
désirable que le Centre régional africain de technologie (CRAT) et les
institutions de financement du développement des pays africains profitent de
1'aide de 1'ONUDI pour créer des ""banques de données industrielles et
technologiques’ reliées au réseau INTIB de 1'ONUDI, particulierement en ce qui
concerne les technologies et 1l'équipement des sous-secteurs et branches
industriels choisis.

73. Toutefois, ie but essentiel de la recommandation est de permettre aux
institutions de financement du développement en Afrique de se doter d'une
banque de données qui renforcera leur coopération avec 1'ONUD!I tout en
facilitant leur propre travail. Si 1'on a choisi ces institutions, c'est
parce qu’'en tant qu'organismes financiers a but lucratif qui creéent des
revenus et gerent leur propre budget, ils ont la possibilité de financer 1la
mise en place et 1l'entretien d'un tel mécanisme. Celui-ci leur permettrait de
fournir sans difficulté les informations requises au stade de la formulation
d'un prcjet interpays ou d'un projet industriel multinational, facilitant
ainsi les recherches préparatoires et les études de faisabilité. Du point de
vue des institutions, cet exercice ne pourra que renforce: 1l'efficacité de
leur banque de données.

74. Afin de renforcer sa position de negociateur lors des acquisitions de
technologie, le projet industrie! multinational est fermement invite a former
une équipe de rcprésentants des pays membres disposant de 1'expertise requise
et a solliciter 1'aide de 1'ONUDI ou du Département de la cooperation
technique pour le développement agissant en capacité de consultant.




E. Questions juridiques

75. Genéralemert, chacun des Etats memtvec participants propose la
candidature d'un ou plusieurs conseili::s juriciques de son ministere de la
justice pour s'occuper des aspects juridiques d'un prcje: ou d'une entreprise
industrielle multinationaux. Ces conseillers juridiques se reunissent
périodiquement pendant la phace de formuiaticn afin d'examiner les leis du
pays hote qui »euvent avoir des incidences sur le projet proposé, puis ils
soumettent leurs cbservations et leurs recommandations a leurs gouvernements
respectifs. Pour faciliter le travail du groupe et réduire les possibilités
de différen!, il est recommandé de faire appel en outre a un cabinet juridique
honorablement connu et spécialisé en droit commercial international qui sera
chargé de toutes les questions juridiques, une fois prise la décision
d'exécuter le projet. Le but ainsi recherché est d'assurer un examen cobjectif
des questions juridiques. Les conseillers juridiques représentant les Etats
membres continueront cependant d'étre consultés par le cabinet.

76. Pour que les pavs africains puissent disposer d'une réserve de juristes
et de cabinets juridiques d'envergure internaztionale, il est en outre
recommande que la Banque africaine de développement (BAfD) et/ou des
institutions sous-regionales telles que la CEDEAO, la ZEF et la CEEAC
demandent a l’'ordre des avocats des pays d'inviter les cabinets juridiques que
ce domaine particulier interesse a se faire inscrire sur leurs registres. Les
institutions sous-régionales devraient, par le biais de séminaires et
d'ateliers, encourager ces cabinets a développer davantage leurs activités
dans ce domaine. 11 devrait étre possible, grace a ce systeme d'inscription,
d'inciter deux ou trois cabinets de différents pavs africains 2 former un
groupe capable de se charger de taches complexes telles que les négociations
portant sur des transfertis de technologie.

77. Au niveau national, le gouvernement n'a pas a faire uniquement appel aux
juristes de 1'Administration. [1 pourrait aussi s'assurer les services de
cabinets juridiques ou de praticiens du droit venant du secteur privé et ayant
les connaissances spécialisées et 1'expérience voulues.

78. 11 semble qu'il n'y ait pas d'antagonismes majeurs entre les dispositions
legislatives des différents pays africains régissant les projets industriels.
Lorsqu'il en existait, des solutions de compromis ont éte trouvées. En temps
normal, ce sont les lois du pays hote qui s'appliquent aux projets
multinationaux et aux entreprises industrielles multinationales qui y sont mis
en place. Il existe cependant quelgues rares exceptions a cette regle :
ainsi, lorsqu’un crédit en devises étrangeres est octroyé pour un projet, ce
sont les lois pertinentes du pays de l°'organisme de prét qui s'appliquent et
il est nécessaire que les incidences de ces lois sur le projet soient bien
comprises avant que 1'accord de credit ne soit conclu. De méme, il faut,
avant que les Etats membres intéiessés ne prennent des engagements, que les
incidences de la législation du pays hOte sur une entreprise industrielle
multinationale soient bien claires et que cette législation soit, le car
échéant, modifiée pour assurer la rentabilité du projet.

79. les lois en question sont celles qui portent sur les points suivants :
- Statut juridique du projet :

- Assujettissement a 1'impdot, y compris aux droits de douare tels que
les droits d'importation et les droits d'accise;
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- Possibilite de disposer de devises étrangeres, que ce scit par le
biais de licenves d importation cu pa:r tcute aultre methode
d'allocation concernant les matieres premieres et autrec intrants;

-~ Actionnaires :

- Reconnaissance juridique des droits des artionnaires, qui sont
proprietaires des avoirs du projet, et donc de leurs droits et
pouveirs en ce qui concerne :

-~ La participation aux benéfices;
— L'election des membres du conseil d'administration du projet;
- Direction et mair-d'ceuvre :
- Restrictions concernant 1’'emploi d'étrangers;
- Rémuneération des emplovés et autres facilites.

8(. L'entreprise industrieile multinationale devrait étre constituée, sous la
legislation du pays hot:, en société dotée de la personnalité morale et
pouvant engager des poursuites et en faire l'objet. Sa relation avec le pays
hote et d autres organisations ou personnes doit étre interprétée en
conséquence. Il convient aussi de reconnaitre les droits et responsabilités
des actionnaires (les Etats membres) en tant que propriétaires du projet,
ainsi gue les pouvoirs du conseil d’administration et ceux de la direction
dans 1'administration et la gcstion quotidiennes du projet.

81. Lorsque la législation fiscale est préijudiciable au projet, c'est-a-dire
lorsqu'elle réduit indument les bénéfices nets, le projet cesse d'attirer les
investisseurs. Il convient d'indiquer de fagon suffisamment détaillée, dans
1'étude de faisabilité. les conséquences pcur la rentabilité du projet des
impots courants, y compris des droits d'importation et des droits d'accise.
Avant de s'engager, les autres Etats membres participants devraient veiller a
ce que la législation fiscale du pays hote soit dument modifiée pour assurer
la viabilité du projet. 11 faudrait aussi obtenir du pays hote qu'une fois
prise la décision d'executer le prcjet, il s'engage a ne pas apporter a sa
législation des modifications qui compromettent la santé financiére du projet
ou réduisent les avantages qu'en tirent les actionnaires et les employés.

82. Lorsque les dividendes, par opposition aux bénéfices non distribués, sont
fortement imposés, les Etats membres participants devront, en tant
qu'actionnaires, examiner les dispositions fiscales applicables aux fins
d'étude par le pays hote. En outre, lorsque existent de séveres restrictions
en matiere de change, il est nécessaire que le pays hote s'engage fermement a
rembourser les préts octroyés, a acquitter les intéréts, a payer les
importations et a verser les dividendes ainsi que les salaires et autres
sommes dues en devises étrangeres dans les meilleurs délais. Ces différents
points devraient faire 1'objet d'un document juridique que 1'on appellera
memorandum d'accord et ou seront decrites les relations qui se creeront autour
de 1'entreprise industrielle multinationale.

83. 1l faudra encore, pour la mise en place de 1'entreprice industrieile
miltinationale, éiaborer un certain nomhre d'autres accords ou documents
juridiques, portant notamment sur les points suivants




- Emplacement de 1'usine, titre de propriéte et acquisiticn du terrain;

- Batiments : contrats avec diverses scciétés, notamment avec des
architectes, des géomeétres et des entrepreneurs;

- Installations et mateériel : sélection d'une société étrangere
disposant de la technolugie appropriée et négociations pour
1'acquisition de cette technologie;

- Contrat d'approvisionnement en matieres premiéres et autres intrants;

- Financement : recherche d'actionnaires et négociations pour
1'obtention de creédits;

- Equipements collectifs : approvisionnement en électricité et en eau,
télécommunications et infrastructure nécessaire.

F. Questions techniques

84. Nombre de pavs africains ne disposent pas de specialistes avant les
diverses compétences techniques voulues pour mettre au point un projet
industriel moderme. En outre, il semble que 1'on ait peu d'informations sur
les sociétés d'ingénierie et autres bureaux d'ingénieurs-conseils existant en
Afrique. Or, il est necessaire de mobiliser les spécialistes disponibles pour
avoir recours a2 leurs services en cas de besoin.

85. Une entreprise doit mettre au point et gérer son propre programme de
formation, qui devrait se composer d'une formation en cours d'emploi,
notamment pour les employés chargés de la maintenance et les opérateurs
affectés 2 la production, d'une formation a 1'étranger pour les cadres
supérieurs et le personnel technique et de programmes d'échanges avec des
entreprises industrielles multinationales du méme type sises dans d'autres
pays. Pour étre bien congue, la structure de l'entreprise industrielle
multinationale doit comprendre un service de formation doté d'un responsable
de 1la formation compétent et disposant de ressources suffisantes.
L'entreprise peut aussi mettre en place un systéme d'organisation des
carrieres.

86. Il est aussi recommandé de faire prendre conscience aux associations et
organismes professionnels de la nécessité de faire connaitre les entreprises
qui en sont membres auprés des institutions sous-régionales et régionales.

11s devraient financer avec leurs fonds propres un ou plusieurs secrétariats
sous-régionaux ou régionaux ayant pour tache de coordonner leurs activités et
servant de bureau de liaison entre les membres des différents pays. Il
faudrait aussi leur faire comprendre la nécessité de se hisser au niveau
international. Entre-temps, il faudrait charger les bureaux
d'experts~conseils africains de certains aspects techniques des projets
interpays ou des entreprises industrielles multinationales, notamment des
contrats de sous-traitance. Les entreprises inscrites auprés des institutions
susmentionnées devraient étre invitées a se porter soumissionnaires pour des
projets. 11 serait possible, avec 1'aide de la BAfD et des organismes de
financement Ju développement qui accordent der fa-ilités de crédit a de telles
entreprises, d'accélérer le renforcement des capacites des pavs africains.
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87. 11 conviendrait aussi. pour acceierer la constituticon d'une réserve de
techniciens. que la BAf{D* finance la formation d'une societe (création ¢ une
filiaie) chargee de fournir des services de ccnsultants pour 1'évaluation des
projets et pour d'autres aspects techniques. Cette société devrait assurer
son propre financement mais pourrait auv départ étre financée en partie par des
capitaux de lancement octroyes par la BAfD et en partie par les capitaux des
différents membres. Les capitaux de la BAfD devraient porter intérét si on
les considere comme un prét ou produire des dividendes s'il s'agit d'une
participation au capital. Il vaudrait peut-étre mieux en faire un prét a des
conditions de faveur.

88. Cette scciété d'experts-conseils devrait avoir un champ d'activite
sous-reéegional ou régional et étre encouragée a se hisser au niveau
intermational. Il faudrait aussi 1'inviter a se joindre aux soumissionnaires
étrangers lors d'un appel d'offres pour un projet. En cas de succes, on peut
prévoir que se créeront d'autres sociétés privées du méme genre aspirant a
prendre une envergure intermationale.

G. Questions commerciagles

89. Lla principale considération a cet égard est la competitivité du ou des
produits du projet tant sur le plan des prix que de la qualité. Ainsi, si le
marche se réevele plus limité que prévu ou si, pour une raison ou pour une
autre, les Etats membres se trouvent dans 1l'impossibilité d'acheter toute la
production, il devrait etre possible d'exporter les produits vers d'autres
marchés, a condition que leur prix et leur qualite soient competitifs.

90. 11 est donc recommandé que toute entreprise industrielle multinationale
se donne pour premier objectif d'exporter pour maintenir la compétitivitée de
ses prix et de la qualité de ses produits. En fait, les Etats membres ne
devraient pas se trouver dans l'obligation d'acheter sa production.
Toutefois, si, pour donner aux organismes créanciers la garantie d'un marché
adéquat, les pays doivent signer un traité ou conclure un accord de
commercialisation, il est alors recommandé que 1l'engagement d'acheter le ou
les produits soit lieé au prix et a la qualité. L'accord ou le traité devrait
préevoir que, des que le prix du ou des produits depasse les cours mondiaux,
les Etats membres ont la possibilité de demander une réévaluation de
1'ensemble du projet.

91. En ce qui concerne les mesures restrictives, telles que les licences
d’importation ou le controle des prix, chacun des Etats membres doit
s'engager, dans le mémorandum d'accord, a donner les autorisations nécessaires
pour faciliter la commercialisation des produits sur son territoire.

92. Tout systeme de supervision des entreprises industrielles multinationales

devrait permettre d'étre averti rapidement de toute augmentation des cotts de
production par rapport aux tendances du marcheé.

* Cette proposition n'a pas encore été examinée avec la BAfD.
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V. SUPERVISION DES ENTREPRISES iNDUSTRIELLES MULTINATIONALES
A. Raison d'étre, miveaux, ctijectifs et cadre de réference

Raiscn d'etre

93. €i 1'on veut s'assurer qu'une entreprise industrielle multinnti oz«
atteint pleinement ses obJectxfs, il convient de mettre au poin: un sysieme de
supervision approprie qui permette de détecter a temps les problemes et de
prendre sans délai les mesures de redressement nécessaires. En publiant les
résultats des entreprises industrielles multinationales qui fonctionnent bien,
on ferait de la publicité pour ce type d'entreprise dans 1'intérét du
développement africain.

94. La supervision doit avoir liau a differents niveaux. Si cewi-ci peuvent
varier d'une entreprise a 1'autre, on peut dire que le succés de 1'entreprise
dépend dans une grande mesure de 1'effica~ité de la supervision aux trois
niveaux suivants :

- Niveau multinational
— Niveau du conseil d'administration
- Niveau du projet ou de l'usine

95. La supervision au niveau multinational sera effectuée par les
propriétaires multinationaux de l'entreprise identifiés dans les statuts de
cette derniere. Ceux-ci peuvent etre représentés par un comité de ministres
des gouvernements participants, un comité des directeurs de sociétés ou
d'entreprises cooperani ou participant au projet, ou un groupe d'actionnaires
qui peuvent étre des particuliers.

96. La supervision au niveau du conseil d’'administration sera effectuée par
le conseil d'administration constitué conformément aux statuts de l'entreprise.

97. La supervision au niveau du projet ou de l'usine sera effectué par la
personne chargée de 1'exécution du projet ou de 1'exploitation de 1'usine ou
de ]'entreprise, c'est-a-dire par le directeur de projet ou d'usine, le
directeur geénéral ou ]'administrateur deélégué.

98. Parmi les autres niveaux de supervision qui peuvent s'avérer utiles, il
convient de mentionner :

a) La supervision aux niveaux intermational, régional, sous-regional et
national : les organisations des Nations Unies (comme 1'ONUDI, la CNUCED et le
CNUST), les institutions financieres internationales (comme la Banque
mondiale, le Fonds monétaire international et la Société fimanciere
internationale). les agences régionales (comme la CEA, la CEEAC, la CEDEAO, 1la
CCCE, le CDI et 1'IDEP) et les institutions financiéeres nationales (comme 1la
Kreditanstalt fir Wiederaufbau KFW) ont un role intéressant a jouer compte
tenu des données qu'elles détiennent grace a leurs propres activiteés de suivi.

b) Le suivi au niveau du groupe industriel : des entreprises
industrielles ayant des intéréts, des caractéristiques, des produits ou des
marches communs peuvent se reéeunir dans un cadre national, regional ou
international, comme 1'Association des industries de 1'engrais, le Groupe des
projets de centrales theimiques, 1'Association des fabricants de ciment,




1'Association des fabricants de briques. Ces associations peuvent suivre
toutes les entreprises du secteur pour s assurer qu'elies contribuent a la
réalisatijon de leurs objectifs communs et partagent leurs intéréts communs;
elles peuvent faire (ou participer a) des comparaisons entre les sociétes
(codifiées, si besoin est, dans les cas cu le secret doit &tre gardé) qui

pourraient étre mises a profit dans les e .luations a divers niveaux
qu'implique la supervision.

Object if
99. La supervision a pour obiectifs :

- De connalitre rapidement, régulierement et clairement, d'une maniere
appropriée au niveau de supervision, 1'état d'une entreprise
industrielle qu'elle soit en cours d'installation ou de fonctionnement;

- D'évaluer la mesure dans lajuelle 1'entreprise atteint les objectifs
fixés afin, le cas échéant, de prendre a temps les mesures correctives
nécessaires;

— De permettre d'etablir des comparaisons avec d'autres entreprises et
de prendre des mesu-es pour améliorer les resultats, voire de fixer
des objectifs plus élevés que ceux originellement envisages ou
projetés;

— De fournir un instrument efficace qui permette de s'assurer qu'une
entreprise : i) atteint les objectifs fixés pour chaque niveau et
ii) sert les intéréts sociaux et économiques envisages au moment de sa
création.

Cadre de référence
100. Le cadre de référence peut étre décrit comme suit :

a) L'efficacite du suivi des entreprises multinationales dépend de
1'intérét que la direction porte a la supervision et des liaisons établies.
La premiére de ces liaisons doit étre etablie avec le systeme global de suivi
du développement économique en général, et du développement industriel en
particulier, mis en place dans chaque pays par le gouvernement. Que
l'entreprise multinationale appartienne au secteur public, privé ou mixte,
elle doit pouvoir bénéficier de systemes appropriés pour rassembler et traiter
les informations. Les responsables aux niveaux macro et micro-économiques ont
besoin des informations et des données diffusées par ces systémes; en meme
temps, leurs propres activités de suivi seront une source de données pour ces
systéemes et c'est cette complémentarité qui assurera la solidité du cadre de
référence.

b) Compte tenu de la rapidite des progres dans le domaine technologique
et de la nécessité de suivre les questions micro et macro-économiques en
s 'appuyant sur une base scientifique solide, il est extrémement important que
les services d'appui aux entreprises soient fortement interconnectes; les
services d'appui peuvent fonctiorner dans le domaine de 1'information
industrielle, de la normalisation et des essais, de la recherche-développement
et de la formation initiale et permanente. Les organisations africaines
régionales, sous-régionales et internationales, comme celles mentionnées au
paragraphe 98 b), peuvent jouer un rdle capital en integrant le systeme de
suivi dans un ensemble harmonieux et coordenné: la concurrence et les
différences d'approche qui vont a 1'encontre des effcrts de developpement
doivent étre remplacées par une coordination plus efficar« et des liens plus
fructueux entre les entreprises industrielles multinatiorales et ces
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institutions. Si les services de consultation peuvent jouer un rdole important
au moment de la creation d'une entreprise, leur rdole au stade du suivi est
assez limite, notamment une fois etablies des relations interindustrielles
verticales et horizontales efficaces.

c) Dans le cas des entreprises industrielles multinationales situees en
Afrique, trois cadres de réference se superposent. Tout d'abord, le suivi se
fait, comme pour toute autre entreprise industrielle, au niveau de
l'entreprise; mais, l'entreprise étant multinationale, elle utilise les
ressources, et/ou dessert les marchés de plusieurs pays; ceci oblige a
surveiller certains aspects particuliers. Enfin, 1'entreprise multinationale
est située en Afrique, c'est-a-dire qu'il faut tenir compte des réaliteés de
1'environnement africain a tous les stades de la supervision.

d) Le systéme de supervision ne doit jamais étre trop rigide ou
encombrant. 11 doit au contraire étre assez souple pour faire face a
1'inattendu, d'autant plus qu’'il s'agit d'entreprises situées en Afrique; les
objectifs de la supervision devraient pouvoir étre atteints sans difficulteés
particulieres. tant donné que ce sont les mémes personnes qui participent a
1'exécuticn d'un proiet ou a l'exploitation d'une entreprise et a son suivi,
ces personnes dciven: recevoir une formation appropriée.

B. Le suivi comme processus permanent

101. Chaque étape de la vie d'une entreprise doit faire 1'objet d'un suivi.
Ces etapes peuvent étre regroupées en deux grandes phases, chacune se
déroulant en deux temps :

a) Phase d'exécution_du proijet
Stade initial

Le stade initial de la phase d'execution du projet couvre la période
qui précede 1'engagement de dépenses substantielles pour la réalisation
concrete du projet. Il est consacre a 1'élaboration de documents et a la
tenue de négociations. A ce stade, si le systeme de suivi détecte de
nouveaux paramétres de déviation par rapport aux hypotheses ou aux
attentes initiales, d'éventuels changements n'auront pas de conséquences
financieres notables. Le systeme COMFAR (Modéle informatisé pour
1'analyse et 1'évaluation des études de faisabilité) de 1'ONUDI peut
rendre a ce moment-1a2 de grands services.

Stade de la réalisation

Le stade de la réalisation dans la phase d'exécution du projet est
celui ou, les engagements de dépenses faits, les travaux commencent. A
ce stade, tout changement révélé par les résultats de la supervision doit
étre examiné afin d'établir si les dépenses déja engagées seront ou non
utiles. Le projet devra étre réexaminé dans la mesure jugée souhaitable
et renégocié avec toutes les parties concernées et les parts
d'investissement devront étre redistribuées dans la mesure souhaitable et
convenue.
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b) Phase d'exploitation de 1'entreprise
Stade preéalable a la stabilisation

Le stade préalabtle 3 la stabilisation correspond a la période
initiale suivant immédiatement la mise en route au cours de laquelle les
opérations et la production sont progressivement maitrisées et des
résultats opérationnels encore modestes sont acceptables.

Stade postérieur a la stabilisation

Le stade postérieur a la stabilisation commence lorsque le cegré
requis de stabilité opérationnelle et de maturité a été atteint et que
les capacités sont utilisées a plein. Dans cette étape, on pourrait
distinguer une sous-étape commengant lorsque les dettes financiéeres ont
été remboursées, car a partir de ce moment-la le bilan et les résultats
financiers de l'entreprise peuvent changer considérablement.

’ ’

Presentation des donneées

102. Méme si a premiére vue les principes fondamentaux et le cadre de
référence sont les mémes a tous les niveaux, les détails varient a chague
niveau de supervision; les paramétres et la fagon dont ils sont utilisés aux
différents niveaux dcivent se compléter les uns les autres au sein d'un
sysieme global. Le méme modéle ne peut pas étre appliqué a tous les types et
toutes les formes d'entreprises dans toutes les situations; il faudra, par
exemple, élaborer un modele distinct pour certaines entreprises
multinationales a 1'aide des directives ci-dessus et en y incorporant les
éléments décrits aux paragraphes 109 a 123 ci-apres.

A qui confier la supervigion ?

103. La collecte et 1'analyse des données nécessaires a la supervision
devraient dans la mesure du possible étre confiées aux personnes qui sont déja
responsables de 1'exécution du projet ou de 1'exploitation de 1'entreprise.

On considere en fait que la supervision fait partie intégrante des activités
d'exécution et d'exploitation de 1'entreprise. Les données a rassembler font
partie des renseignements dont les personnes chargées d'exécuter ou
d'expleciter l'entreprise devraient normalement disposer pour assumer
correctement leurs fonctions et leurs responsabilités. L'examen critique de
certaines de ces données est au coeur du processus de supervision, comme de
celui qui consiste a repérer les erreurs et a y porter remede. Toutefois,
lorsqu'on estime nécessaire de confier la sgupervision & un service distinct et
que l'entreprise en a les moyens, on peut créer un groupe ou une section a cet
effet.

-

nt t vérifi i t

104. Les données détaillées inscrites sur le modele approprié constituent
1'instrument le plus important pour la supervision. Etant donné qu'il n'y a
pas d'analyse ni de conclusions fiables fondées sur des données douteuses, il
convient de s'assurer que les données fournies sont correctes et completes.

105. De temps en temps, il faudra aussi vérifier ou revérifier les
renseignements ou .es données utilisées aux fins de la supervision. A cet
effet, il faudra fournir de temps a autre, aux équipes chargeées de la
supervision, des instruments de mesure simples et pratiques. On aura toujours




recours, néanmoins., a des svstemes de vérification interieure et externe.
officiels et officieux. de facon que les donnees reterues aux fins de ia
supervision, a chaque niveau, scient conformes a la realite et equitables.

Ret:oacticn en _temps Qpportun
Pt gt pac ret. df voir certaines entreprises suivre parfaitemen

toutes leurs operations. Maliheureusement, alors méme que toutes les données
nécessaires sont recueillies, il arrive que ceux qui doivent les examiner leur
accordent un rang de priorité si faible dans leur travail, qu'une fois
1'analyse achevée, il est trop tard pour agir. Tout systéme de supervision
doit donc étre accompagné d'un systeme de rétroaction adapté a chaque cas
particulier.

"

lication m r rrectiv

107. Meme lorsque le suivi a éte fait correctement, que les données ont été
analvsées avec compétence et que la rétroaction s'est produite en temps
opportun, on n'a pas tiré tout le bénéfice possible de 1'exercice de
supervision si 1'on ne prend pas des mesures correctives efficaces ou si 1l'on
n'adopte pas des méthodes permettant d'améliorer encore les résultats. A
chaque niveau de supervision, il convient donc de surveiller cet aspect par ce
que 1'on pourrait appeler une surveillance au deuxieme degre, afin de
superviser 1'activité de supervision et de prendre des mesures adaptées a
chaque entreprise.

108. Au moment d’'examiner les données obtenues dans le cadre de 1l exercice de
supervision et les résultats de l'analysc de ces données, il est important
d'avoir présent a 1'esprit les principaux objectifs de la supervision. Les
données et les résultats de 1'analyse doivent e€tre comparés avec les objectifs
originellement fixés et non pas avec ceux que l1'on considéere plus tard comme
plus appropriés. De toute évidence, chaque fois que les données et les
résultats de 1'analyse permettent de conclure que les objectifs originaux
doivent étre révisés et de nouveaux objectifs fixés, il convient de le faire
apres avoir tenu compte de tous les effets des nouveaux objectifs sur le
fonctionnement général de l'entreprise et apres s'étre assuré que les profits
réévalués et/ou les parts redistribuées recueillent 1'approbation de tous les
partenaires de l'entreprise. A ce stade, ce ne sont pas seulement les aspects
monétaires ou économiques des rendements de 1'investissement, mais 1'ensemble
des bénéfices, y compris les avantages sociaux, qu'il convient de garder
présents a 1'esprit.

Crite la f lati jes données détaillé . . 2 ]
P

109. La collecte des données et leur présentation sous la forme prescrite en
méme temps que leur analyse doivent étre considérées comme faisant partie des
fonctions et des devoirs normaux des responsables chargés de la direction, de
1'explecitation et de la gestion de l'entreprise, a moins qu'un service
distinct ait été jugé nécessaire et que 1'entreprise ait les moyens de le
créer. Ceux qui doivent superviser le fonctionnement de 1'entreprise aux
différents niveaux se servent de ces dennees et de ces a2nalyses, les
compléetent par des renseignements suprl'émentaires dont ils peuvent avoir
besoin en s'adressant a des sperialistes ou a un verificateur des comptes,
puis tirent leurs propres conclusions et mettent en route les mesures qui

s 'imposent.
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110. Aux stades initiaux, jusqu'a ce que les statuts de l'entreprise scoient
adcoptes et que le corps des actionnaires ou des propriétaires soit constitue,
ce sont les promoteurs qui assurent eux-mémes la supervisicn au niveau
multinational.

111. On trouvera Gans les paragraphes ci-apres une liste des données a
recueillir et a analvser aux differents niveaux; bien que les libellés
puissent paraitre assez semblables, il est important de se souvenir qu'a
chacun des trois niveaux, la supervision répond a une nécessiteée et a un
objectif différent; par conséquent les données a fournir seront aussi
differentes.

112. Au niveau de la propriété multinationale, les données recueillies aux
fins de la supervision devront donner aux propriétaires un tableau général
complet de 1'entreprise a ce stade, indiquant le type de mesures a prendre en
matiere de redistribution des parts, d'appui a la commercialisation, de
reglements concernant les devises et les dcuanes, de prestations

sociales, etc., et qui leur permettra de s'assurer que le conseil
d'administration lui-méme a é&t¢ constitué et fonctionne de maniere
satisfaisante.

113. Au niveau du conseil d'administratiorn, les données recueillies aux fins
de ia supervision devront permettre au conseil de se faire une idée générale
des résultats et du fonctionnement de 1l'entreprise par rappert aux objectifs
fixés. Le conseil représentant la direction supréme de 1l'entreprise doit
pouvoir non seulement s'assurer que l'entreprise est géree de la meilleure
facon possible compte tenu des regles et reglements des pavs concernés, mais
aussi appeler 1'attention des actionnaires au niveau multinational sur les
changements nécessaires en matiere de régles, reglements et politiques, dans
1'intérét de l'entreprise, comme de ses propriétaires associés ou collectifs.

114. Au niveau de 1'exécution du projet ou de 1'exploitation de 1'entreprise,
les données doivent permettre a l'entreprise d'atteindre les objectifs fixés
par le Conseil et, en méme temps, fournir a ce dernier les renseignements qui
lui permettront de prendre des mesures pour améliorer le fonctionnement et les
resultats de l'entreprise.

115. L'ONUDI tient a la disposition des personnes intéressées des documents
illustrant les aspects susmentionnés.

C. Supervision au niveau internmational

116. La supervision au stade initial de la phase d'exécution du projet
consistera a répondre aux questions suivantes :

- Les diverses données sur lesquelles 1'étude de faisabilité est fondée
sont-elles réalistes ou auraient-elles besoin d'étre modifiées;

~ L'étude de faisabilitée a-t-elle été réalisée conformément aux
directives contenues dans le Manuel de préparation des études de
faisabilite industrielle de 1°ONUDI (N°® F/78.11.B.5);

- les partenaires s¢ sont-ils entendus sur la cuestion de savoir qui
participerz & l'entreprise industrielle multinationale;

- A-t-on déridé comment 1'investissement sera reéparti, et sous quelle
forme, entre tous les participants;
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- Lles partenaires sont-ils parvenus a un accord er ce qui concerne la
part du marché visee et la repartition des benefices, de 1'actif et du
passif:

- Un logiciel adapté, comme le COMFAF de 1'ONUDPI, a-t-il ete utilise
pour simuler des situaticns financieres et econoriques a court terme
et a long terme:

- Le logiciel susmentionné a-t-il été appliqué a diverses situations
possibles, caractérisées, par exemple, par des fluctuations des couts
des intrants, des taux de change des devises ou des resultats des
ventes dus 2 une evolution des prix et des marches;

- A-~t-on porté une attention suffisante aux points suivants :

a) les disparités entre les pays en ce qui concerne les prix des
marchandises et les devises;

b) les differences entre les regimes fiscaux, administratifs et
douaniers des pavs participants;

c) les importaticns et les exportations entre les payvs participants
et avec l'extérieur;

- Méme si le pays ou se trouve l'entreprise industrielle multinationale
semble devoir tirer les bénéfices les plus importants de cette
entreprise, a-t-on calcule avec précision :

a) la mesure dans laquelle chaque participant profitera du fait que
1'entreprise contribuera a promouvoir le déeveloppement régional;

b) les avantages éventuels dus au fait que la production pourrait se
substituer a des importations;

c) les avantages économiques que tirerait chaque participant du fait
qu'une entreprise industrielle multinationale originellement
située dans un pavs participant serait un jour remplacée par une
autre implantée dans un autre pays participant;

- Des statuts adaptés ont-ils été élaborés et enregistrés;

- En ce qui concerne les intrants technologiques nécessaires a
1'entreprise, a-t-on pris des mesures pour s'assurer que les
Directives de 1'ONUDI concernant les négociaticns relatives au
transfert de technologies ont été suivies.

117. Une fois ces verifications faites et la décision prise de passer au stade
de la réalisation du projet et apres que la planification et les négociations
se soient déroulées conformément aux directives décrites aux chapitres 11, III
et IV, il s'agit de contrdler les activites menées sur le terrain. A ce
stade, le suivi portera sur les points suivants :

a) Le suivi financier, couvrant :

- La mobilisation des investissements

- La preparation du bilan du projet

- L'analvse du colt prévu et du cout reel du prejet
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b) Le suivi des ressources. couvrant :

- Les accords relatifs au transfert de techneologies (aver
1'assistance d'crganisations comme 1'ONUDI)

- La mobilisation des ressources humaines
- La mobilisation des matériaux

- Lla mobilisation des machires (avec 1'assistance d'organisations
comme 1'ONUDI)

c) Le suivi de 1'état d'avancement des travaux, couvrant :

- Les écarts probables quant au calendrier et aux couts prévus des
travavx nécessaires a la mise en route de 1'usine

- Les mesures proposées pour remédier aux insuffisances de
1'infrastructure

- Un diagramme indiquant 1'échelonnement des travaux et 1'état
d'avancement de 1'ensemble du projet

d) Le suivi de 1a qualité ou contrdle de la qualité des diverses
réalisations dv projet par rapport a la qualité souhaitée

e) Le suivi des aspects sociaux du projet, couvrant :
- Les mesures de prévention de la pollution
— La mise en valeur des ressources humaines
- Le développement des infrastructures locales

- Les autres responsabilités sociales envisagées dans le cadre du
projet.

118. La phase d'exécution du projet achevée, 1l'usine est mise en service.
Méme lorsque 1'usine aura atteint sa phase opérationnelle, il lui faudra
encore un certain temps pour atteindre son rythme de croisiere. Le suivi
pendant cette période portera sur presque tous les parametres qui feront
1'objet du suivi pendant la période postérieure a la stabilisation et plus
particulierement gur les aspects suivants :

a) Les problemes dus a la technologie et aux accords relatifs au
transfert de technologie;

b) Des résultats opérationnels relativement modestes, qui de toute
facon auront été anticipés dans le document détaillé relatif au projet, seront
jugés acceptables;

c) Pour que l'entrepris¢ soit rentable, 1'usine devra atteindre son
rythme de rroisiére le plue rapidement possible et il faudra prendre des
; mesures a cette fin;

d) Méme lorsque 1'usine aura atteint sa vitesse de croisiere, le
produit ou service risquc encore d'étre de qualité inégale; on s’assurera par
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conséquent que les produits ou services défectueux ne sont pas commercialises
pour ne pas ebranler la confiance des consommateurs dans le nouveau produit ou
service:

e) Pendant la periode initiale, il faudra s employver a trouver des
detouches de fagon que le produit ou le service scit bien accueilli par les

consommateurs ou la clientele.

119. Une fois la phase opérationnelle stabilisée, le suivi au niveau
multinational comprendra :

a) Le suivi de la situatijon financiére, couvrant, dans les monnaies
convenues en vertu d'accords préalables et en devises :

- L'état des recettes et des dépenses

- Un récapitulatif des couts de production, des coiits de vente et
des recettes dues aux ventes, y compris les prix

Le bilan

Le tableau de financement

- Lles divers ratios financiers

- Les changements éventuels dans les régimes de devises, de dcuane
;
1

Une analyse, couts-avantages de la modernisation ou de
1'expansion éventuelle de 1'usine (augmentation de la production,
ratio, couts-avantages, valeur actuelle nette, taux de
rentabilité interne et plan de récupération).

b) Le suivi des aspects sqc aux et économiques_du projet, couvrant :

La mesure dans laquelle les besoins en matiere d'équilibre
écologique et de protection de l'environnement sont satisfaits

- Le bénéfice net réalisé par la nation sous forme d'emploi direct
et indirect

L'augmentation de la production a usage national
- Les retombées nationales de mise en valeur des ressources humaines

- Le quantum des devises gagnées et/ou économisées grace a la
substitution de la production locale aux importations

Les autres bénéfices indirects pour les partenaires de
l'entreprise.

c) Le suivi des opsratione goncretes, couvrant
- La produ-tion, les expeditions et 1'état dec storks trimestriels

- L'utilisetion de la caparité par trimestre
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Le manque a produire trimestriel (dG 2 une pénurie d'intrants, de
combustible, ou d'electricite, a l'arrét de 1'usine pour
maintenance et/ou reparations, prevues ou imprévues (pannes), et
2 des défaillances ou problemes)

L'état du transfert de technologie (état d'avancement par rapport
aux termes de 1'accerd: transfert des compétences nécessaires)

Les services d’'appui technique fournis (recherche-développement;
information; essais, controle de qualité et productivité)

Le quantum des exportations
Le quantun des importations
Les tendances internationales (marchés, produits, services, etc.)

Une analyse de la place de 1l'entreprise sur les marchés nationaux
et internationaux par rapport aux objectifs.

D. Supervision au niveau nseil g° inigtration

120. Pendant la phase d'exécution du preojet, le suivi au niveau du conseil
d’'administration comprendra :

a)

Le suivi de la situation financiere, calculé dans les monnaies

convenues, y compris en devises "fortes" :

b)

Le montant total des dépenses réellement engagées pour le projet
par rapport aux dépenses prévues

Les mesures prises pour faire face au dépassement ou a la
surestimation du cout du projet

Une évaluation des objectifs de dépenses révisés proposés
Le mode de {inancemen:, v compris mobilisation des
investissements {total du capital social (promoteurs et public)

et endettement total)

Les importations (variation des prix c.a.f., et des taux de change
et leurs effets)

Le suivi des ressources, couvrant :

Les accords de transfert de technologie (avec 1'assistance
d'organisations comme 1'ONUDI)

La mobilisation des ressources humaines
La mobilisation des matériaux

La mobilisation des machines (aver ]'assistance d'organisations
comme 1'ONUDI)
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c¢) Le suivi des opérations concrétes, couvrant :

Des suggestions relatives a d'éventuels changements a apporter a
la conception et aux études techniques

La révision des programmes d'activités a entreprendre au titre du
projet

La révision du diagramme en baton ou de la méthode du chemin
critique et/ou du réseau PERT

La mesure dans laquelle le nouveau calendrier d'activités est
respecté

d) le suivi de la qualité, comportant :

Une évaluation des diverses mesures correctives recommandées en
vue d'améliorer la qualité des matériaux et du travail

D'autres suggestions en vue d'améliorer la qualité

e) Le_suivi des aspects sociaux de 1'entreprise, couvran® :

121. Pendant

Le degré d'amélioration de 1'environnement

Les résultats des efforts faits pour mettre en valeur les
ressources huraines

Le degré de réalisat:zon de tout autre objectif social visé par le
projet

la phase opérationnelle de 1'entreprise, le suivi au niveau du

conseil d'administration comprendra :

a) Le suivi des normes de consommation, couvrant :

Les taux de consommation (de matieres premieres, d'heures-homme,
de combustible, d'électricité, de lubrifiants, de matériaux
réfractaires, d'agents de broyage, etc., selon les substances
utilisées dans telle ou telle entreprise) par mois, ainsi que par
unité de production (tonne/kg, etc.)

b) Le suivi des résultats concrets, couvrant :

La production, les expéditions et 1'état des stocks mensuels

Les écarts enregistrés par rapport aux chiffres prévus pour ce
qui est de la production et des expéditions mensuelles

Le degré d'utilisation mensuelle de la capacité de 1'usine, avec
comparaison avec le seuil de rentabilité ainsi qu'avec les
résultats des periodes précédentes

Le manque a produire mensuel de 1'usine (di & la pénurie
d'intrants, de combustibles ou d'électricite, a l'arrét de
1'usine pour maintenance et/ou réparation, prévue ou imprévue
(pannes), et a des défaillances ou problemes d'ordre mécanique ou
opérationnel, ou liés aux installations électriques ou aux
instruments.
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- Les mesures prises pour remédier aux insuffisances de la
production et de la distribution

- La demande du produit - éetat actuel, projections et
identification de centres de demande (état des études de marché)

- L'offre (intrants) - état actuel, prcjections et identification
des centres d'offre

- Le potentiel d'exportation sur les marchés internationaux ainsi
que sur les marchés des pays participants - corpte tenu des prix,
de la qualitée, de la demande et des tendances du marché

international
¢) Lle suivi de la qualité, couvrant :

- Les matiéres premiéres
- Les biens semi-finis

- Les produits finis, les services, les logiciels, le degré de
satisfaction des consommateurs

- L'amélioration de la qualité grace a la création de cercles de
qualite

- Des recommandations en vue de la création de nouveaux cercles de
qualite

d) Le suivi de la situation financiére, indiquant, dans les monnaies
des pays participants comme convenu, et en devises “fortes" :

~ L'état des recettes et des dépenses

- Les couts de production

- Les couts de vente

- Les recettes provenant des ventes (y compris les prix)
- Le bilan - actif et passif

- Le tableau de financement - sources et applications

- Les ratios financiers (le ratio de liquidité genérale, le ratio
de renouvellement de l'actif, la rotation des stocks, le

rendement des ventes, la rentabilité de 1'investissement et le
rendement de 1'ensemble du capital)

- Les incidences des fluctuations des taux de change des tarifs
douaniers ou d'autres conditions dans les pays participants

’ - Les incidences des fluctuations des tarifs préferentiels convenus
a 1'origine avec tel cu tel pays.
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e) Le suivi des aspects sociaux et économiques de l'entreprise,
couvrant :

La mesure dans laquelle 1'entreprise répond aux besoins en

matiere d'équilibre écclogique et de protection de i'environnement

- Le bénefice net pour la population locale sous forme d’emplei
direct ou indirect

- Le développement de la région

- La disponibilité du produit sur le marché local

- La mise en valeur des ressources humzines (nombre et description
des programmes de formation entrepris, nombre des participants,
niveau de participation, taux de participation a des séminaires

et journées d'étude, etc.)

- La mesure dans laquelle la production peut se substituer a des
produits importés, si tel est 1'un des objectifs de l'entreprise

- L'importance des gains en devises

- Les autres bénéfices sociaux et économiques envisagés au moment
ou le projet a été lancé et lors des examens uitérieurs.

E. Suivi au niveau de 1'usine

122. Pendant la phase d'exécuticn du projet, le suivi au niveau de 1'usine
comprendra :

a) Le suivi de la sitvation financiere, couvrant :

L'état de mobilisation des investissements

Les dépenses réelles par rapport aux dépenses prévues
- Le cout révisé par rapport au colt originellement prévu

- Les raisons qui expliquent, le cas échéant, le dépassement ou la
surestimation des couts anticipés

- Les propositions en vue de la révision des dépenses prévues
b) Le suivi des ressources, couvrant :

- Lles problémes posés par les activités de transfert de technologie

La mobilisation des ressources humaines
- La mobilisation des matériaux

La mobilisation des machines

1

c¢) Lle spivi_des activités concretes, couvrant :

- L'infrastructure élémentaire du projet




L'état d'avancement de diverses activités, sous forme de
diagramme en batons, ou par la méthode du chemin critique ou la
méthode PERT; on indiquera les activites prevues et réalisees, et
éventuellement : les etapes importantes; la date d'achevement
prévue; le dernier delai acceptable; la date d'achevement la plus
vraisemblable apres evaluaticn; les retards pris dans certains
domaines. en semaines a ajcuter ou a déduire; la description des
problemes; 1'incidence des problemes; les mesures recommandées au
conseil d'administration; les incidences financieres éventuelles
et d'éventuelles remarques supplementaires.

Les modifications qu'il est proposé d'apporter au diagramme en
batons, a2 la méthode du chemin critique et/ou a la méthode PERT

La date de mise en route et la date d'achévement par rapport au
calendrier prévu, avec les raisons des écarts éventuels

On appellera 1'attention sur tout probleme particulier entravant
ie bon déroulement des activites prévues

d) Le syivi de la gualiteée, couvrant :

Lz qualité des matériaux par rappert aux specifications
originelles

La qualite du travail par rapport aux normes spécifieées
L'impact des déviaticns sur la qualité d’ensemble du projet

Les mesures correctives recommandées

e) Le suivi des aspects sociaux de ]'entreprise, couvrant :

123. Pendant

Ses effets sur l'environnement par rappert aux previsions
La formation des employvés de différentes cateégories

Tout autre aspect social ou eéconomique faisant partie des
responsabilites des dirigeants de 1'usine.

1a phase opérationnelle de 1l'entreprise, le suivi au niveau de

1'usine comprendra :

a) Le suivi des normes de consommation, couvrant :

Les taux de consommation (de matieres premieres, heures-homme,
combustible, électricité, lubrifiants, matieres réfractaires,
agents de broyage, etc., selon les produits utilisés dans chaque
entreprise) par jour, ainsi que par unité de production
(tonne/kg, etc.)

b) Le suivi_des resultats concrets, couvrant :

Le manque a produire dans chaque unité par rapport aux normes
fixées ainsi qu'aux résultats antérieurs (du a la pénurie
d'intrants, de combustible, d'électri~ite ou a 1'arrét de 1'usine
pour maintenance et/ou réparation, prevue ou imprevue (pannes),




- 42 -

et a des défaillances ou preblemes d'ordre mécanique ou
coperationnel, cu lies aux installations electriques ou aux
instruments)
— Les movens d'ameliorer la preduction
o) Le suivi de la qualité, couvrant :

- La qualiteée des matieres premieres par rapport avx spécifications

- La qualite des matériaux semi-finis dans la chalne de
transformation par rapport a ce qu'elle devrait étre

- La qualité du produit fini ou du service par rapport aux
specifications

- La qualité des services, les logiciels et les questions liées a
la satisfaction des consommateurs

- L'effic~cité des cercles de qualité et/ou d'autres mécanismes
faisant partie du systeme de contrcle de qualité de l'entreprise

- Les mesures correctives recommandées
d) Le suivi de la situation financiere, couvrant :

- L'état du fonds de roulement et de la marge brute
d'autof inancement

- L'etat des stocks (nombre de jours et cout) (matieres premieres,
combustibie, réserves et matiéres consommables, produits en cours

de transformation, produits finis et matériaux d'emballage)

- Les couts variatles (matieres premieres, combustible, électricité
et emballage)

- Les frais fixes (traitements et salaires, réparations et
réserves, frais généraux, dépréciation et intérét)

- Les couts de vente
- Les variations des prix du marché et des ventes réalisées

e) Le suivi des aspects sociaux de l'epntreprise, couvrant :

- Les mesures prises pour lutter contre la pollution de
1'environnement et leurs résultats

- Les mesures prises pour mettre en valeur les ressources humaines
(nombre et description détaillée des programmes de formation
organisés, nombre de participants, niveau de participation, taux
de participation a d autres séminaires, etc.)

- Toute autre retombhee sociale ou économique envisagee.
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VI. SERVICES D'APPUI AUX ENTREPRISES INDUSTRIELLES MULTINATIONALES

124. Si en Afrique on ne met guere d'ardeur a coopérer au développement
d'entreprises multinationales industrielles, c'est d'abord a cause de la
faibless: économique des pavs. Les contraintes économiques et financieres qui
pesent sur eux sont principalementc:

- Leur déficit budgétaire;

— Le déficit de leur balance des paiements;
- Une inflation éleveée;

- Lla surévaluation du taux de change.

125. Les gouvernements ont invariablement réagi en adoptant des mesures
correctives qui se sont révélées plutdot néfastes er ont abouti au declin
inexorable de 1'économie. Ils ont notamment institué le contrdle des prix
pour lutter contre l'inflation et des systemes de contrdle des changes par le
biais des licences d'importation, pour conserver leurs ressources en devises.
Ces mesures ont faussé les economies de ces pays.

126. C'est ainsi que les peuples des différents pays africains n'ont eu que
tres peu d'eéchanges. Les voyages privés sont tres rares et les
télécommunications directes entre les différents pays sont reéeduites au
minimum, en raison aussi de problemes d'infrastructure. Les gouvernements
africains se sont donc refermes sur eux-mémes et ne donnent guére d'importance
a8 1'investissement dans des prcjets interpays ou dans des entreprises
industrielles multinationales. En outre, les monnaies étrangeéres sont si
prisées que les investissements dans d'autres pavs africains sont moins
attrayants.

127. Pour favoriser l'institution de services d'appui aux entreprises
industrielles multinationales, il faut donc d'abord créer dans chaque pays un
environnement économique et industriel porteur. A cette fin, il est
recommandé d'adopter les politiques ci-apresc:

- Politiques de croissance visant ac:
- Eliminer le déficit budgétaire et réduire les emprunts de 1'Etat;

- Assurer la convertibilité de la monnaie et éliminer le contrdle des
pPrix et le controle des changes afin d'encourager les exportations;

- Instituer une législation fiscale favorable a 1'épargne et a
1'investissement;

- Mettre en place une structure financiere capable de mobiliser, a
court, a moyen et a long terme des ressources dont bénéficiera en
particulier le secteur prive;

- Renforcer les services d'appui a2 la promotion de 1'exportation;

- Politiques du travail qui encouragent, mais n'obligent pas, les
employeurs a ne recruter et licencier qu'en fonction des besoins et a
former la main-d'oeuvre. Les salaires devraient étre négociés entre
employeurs et employes et non imposés par l'administration centrale.
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128. Pour atteindre cet objectif primordial -<que sont la crecissance
economique et la stabilite des prix<-, un certain nomhre de pays africains
mettent en oeuvre des prog.ammes d’'ajustement structurel sous le parrainage du
Fonds monétaire international (FMI) et de la Banque mondiale. Il leur faut
alors absolument perfectionner les compétences et dévelcpper les moyvens qui
doivent leur permettre de continuer a gerer leur économie et de maintenir la

stabilité et ia croissance économiques. : 1

129. S§'ils ne peuvent compter en permanence sur ces compétences et ces moyens, ‘
il leur sera difficile d'espérer maintenir longtemps les résultats acquis
griace a ces programmes. Il est donc recommandéc:

- Aux pouvoirs publics d'organiser des programmes de formation rapide a
la gestion économique, avec l1'aide du FMI, de la Banque mondiale, du
PNUD, de 1'ONUDI et de la BAfd;

- Aux universités, instituts polytechniques et écoles de commerce
d'inscrire la gestion économique au programme des cours et d'organiser
de breves sessions d'étude de la gestion économique.

130. Pour qu'a 1'avenir la classe politique respecte et poursuive les
politiques économiques de croissance, il faudrait que la loi fondamentale d'un
pays prévoie les moyens par lesquels le gouvernement prendra des initiatives
constructives lors d'un changement significatif de la situation économique.

11 faudrait, par exemple, si 1'inflation dépasse un certain taux, que le
gouvernement consulte 1'électorat sur les mesures correctives qu'il souhaite
appliquer.

131. Ces recommandations répondent a la nécessité de stabiliser 1'économie sur
la longue période. La croissance économique des pays d'Afrique et 1'expansion
de divers secteurs, en particulier le secteur manufacturier, passent par de
tels programmes.

132. Si la situation économique est stable dans les différents pays, il sera
relativement facile de promouvoir la coopération multinationale. Par exemple,
si le secteur manufacturier est en expansion dans les pays, chacun d'eux aura
atteint un certain niveau de compétence en ce qui concerne les projets
-¢identification et formulation, études de faisabilité et évaluation
préalable, mise en oeuvre et gestion<- et aussi la production et le

marketing. De la sorte, les nationaux des Etats membres se comprendront mieux
et collaboreront au sein des entreprises industrielles multinationales a
chaque étape du cycle du projet. La situation actuelle est telle
-caffaiblissement de 1'économie et manque d'avenir professionnel¢- que les
rares personnes compétentes ont trop peu d'occasions d'utiliser leurs
connaissances.

Formation industrielle

133. Ce sont les établissements nationaux d'enseignement qui devraient poser
les bases de la coopération par des programmes d'échanges, des séminaires et
des journées d'étude. 11 faudrait résoudre les problemes de langue, comme
ceux que connait 1'Afrique de 1'Cuest, en dispensant treés tot 1'enseignement
dans des langues déclarées officielles. L'idéal serait par exemple que les
habitants de 1'Afrique de 1'Quest soient bilingues, francophones et
anglophones. 1Ils pourraient ainsi se rencontrer plus souvent a des
séminaires, des journées d'étude et ensuite sur des projets. Il est désolant
de constater qu'actuellement 1'école de formation de la BAfD organise des
stages distincts selon que les participants sont anglophones ou francophones.




En fin de compte, cet état de choses renforcera plutdét qu'il n'attenuera la
division des Africains de 1'Ouest en deux groupes et rendra la cooperation
difficiie.

134. Depuis sa création, 1'ONUDI accorde une importance ;rioritazire a - mice
en valeur accéléree des ressources humaines en vue de 1'industrialicatiorn.
Elle a récemment rédigé pour la neuvieme réunion de la Conférence des

ministres africains de 1'industrie des documents intitulés "Renforcement du
potentiel scientifique et technique des pays africains aux fins du
développement industriel™ [ODG.3(SPEC.)] et "Mise en valeur des ressources
humaines en vue de l'industrialisation en Afrique” [ODG.4(SPEC.)] dans
lesquels elle analyse la situation en Afrique et propose toute une gamme de
mesures possibles.

135. Un probleme mérite que l'on s'y arréte, celui du financement. Il faut
que les instituts de formation créés pour soutenir les programmes
d'industrialisation disposent en permanence de fonds suffisants, faute de quoi
ils ne serviront a rien. 11 faut trouver des sources de financement
permanentes et doter les instituts d'une structure financiere solide des leur
création. L'arrangement selon lequel les pays africains sont priés de
contribuer périodiquement au financement d'un institut n'a pas donné de bons
résultats car plusieurs pays ont manqué a leurs obligations malgré leur
engagement écrit.

136. Cela vaut pour 1'Institut supérieur africain de formation et de recherche
techniques (AIETIR). Quinze pays africains seulement en sont membres et il
n'y en a que trois ou quatre a verser leur contribution annuelle, ce qui
entraine un probléme financier majeur et fait que 1'Institut ne donne pas de
bons résultats malgré ses objectifs louables. Il ne dispose pas du personnel
et de l'équipement complémentaires requis ni de la logistique et des
installations nécessaires pour étre opérationnel. Le sort de 1'Institut est
semblable a celui d'autres iastitutions régionales comme le Centre régional
africain de conception et de fabrication techniques (ARCEDEM), le CRAT et
1'Organisation régionale africaine de normalisation (ORAN) qui sont tous
censés offrir une formation. Il est urgent de prendre les grands moyens pour
remédier a cet état de fait.

137. I1 est donc recommandé d'adopter des arrangements financiers, qui
permettraient de compléter les contributions périodiques des pavs; on pourrait
créer un fonds de dotation, par exemple, qui serait alimenté grice a des
campagnes de donations organisées dans un certain nombre de pays, dont des
pays africains. Pour stimuler la générosité du monde des affaires, il
faudrait demander aux gouvernements d'exempter d'impot les dons en especes ou
autres; ces exemptions permettront de calculer la deduction avant le paiement
de 1'impot sur les bénéfices. 11 est aussi recommandé de convaincre des
organismes comme les chambres de commerce et les associations d'industrie de
parrainer des écoles techniques et des écoles de commerce nationzles. On
pourrait par la suite associer ces écoles et en faire des écoles
multinationales. Ces recommandations visent a compléter celles qui sont
formulées dans les documents ODG.4(SPEC.) et ODG.5(SPEC.) de 1'ONUDI.

Services consultatifs

138. Lors de réunions sous-régionales organisees par 1'ONUDI dans le cadre de
1'IDDA, on a formulé des recommandations en vue de promouvoir la cooperation
intra-africaine pour la prestation d'études et de conseils industriels. En

outre, il 3 déja été recommandé aux paragraphes 87 et Bf que la BAfD parraine
la mise en place d'une sociéte d’'étude multinationale africaine qui servirait




- up -

de modele. Il est également recommandé qu'a 1 appui de cette initiative les
institutions de financement du developpement parrainent ia creation de
services consultatifs nationaux en offrant aux sociétés des préts qui leur
rermettent d'acquerir ]'équipement de base, y compris des ordinateurs. Les

2 " crulione de financement du developpement devraient aussi organiser des

c. -innires sur iz vromotion des projets en y invitant les sociétées de conseil
+. autres étahlissements analogues pour offrir aux participants laz possibilite
de se perfectionner.

139. On a formulé les recommandations qui préceédent tout en sachant fort bien
que les institutions africaines de financement du développement passent
actuellement pour étre en faillite et inefficaces pour cause de mauvaise
gestion. Méme si l'on a pu relever certains cas de mauvaise gestion, on ne
peut dire que le phénomene est général. Les problemes macro-économiques qui
ont contribué au déclin des économies africaines ont aussi touché les
institutions de financement du développement. Par exemple, des emprunts a
long terme er devises associés a des préts a court terme en monnaie locale
provoquent des pertes dues a la tres forte dévaluation des monnaies localer.
Les clients des institutions de financement du développement ont pati, eur
aussi, des problémes macro-économiques et se sont retrouvés dans 1'incapzcite
de rembourser leurs emprunts, ce qui a reduit au minimum le taux de
recouvrement des préts octrovés par ces institutions.

140. Les pouvoirs publics et les banques centrales doivent donr trouver le
moyen de remettre les institutions de financement du développement a flot car
ce sont de trés importants instruments du développement du secteur industriel
des pays africains. 11 faudrait perfectionner ou remplacer leur personnel de
direction, si nécessaire. S§i les institutions de financement du développement
pouvaient soutenir le développement des sociétés de conseil au niveau national
et si les banques régionales ou sous-régionales de développement, comme

la BAfD, pouvaient le faire au niveau multinational, il serait possible, en un
temps relativement court, de doter 1'Afrique d’'une capacité satisfaisante de
services consultatifs.

141. On pourrait aussi donner aux institutions de financement du développement
des movens voulus pour promouvoir 1'eélaboration de projets nationaux,
sous-régionaux ou régionaux. En tant qu'institutions financieres, elles ne
dépendent pas du budget de 1'Etat pour financer leurs activités; elles
cherchent a réaliser des bénéfices, publient régulierement des bilans et
recrutent des experts, si nécessaire. Soumis aux contraintes budgétaires, les
ministeres de 1'industrie et les centres d'investissement, quant a eux, n'ont
pas fait preuve d'efficacité dans la promotion des projets. En coopérant
entre elles a la promotion d'une entreprise industrielle multilatérale, les
institutions de financement du développement peuvent aussi éviter
1'intervention des instances politiques jusqu'au stade de la formulation du
projet, stade auquel des discussions ont lieu avec les pays participants
potentiels. Il ne faudrait pas croire pour autant que cette recommandation
affaiblit les ministéres de 1'industrie ou les centres d'investissement dont
le role dans la promotion des projets prendra vraisemblablement une importance
croissante.

Reserve d’'entrepreneurs

142. La constitution d'une réserve d'entrepreneurs dans 1'industrie est encore
un domaine auquel s'intéressent de plus en plus non seulement les pays
africains, mais aussi des organisations internationales, en particulier
1'ONUDT et 1°'Organisation internationale du Travail (OIT). L'ONUDI, par
exemple, a redigé un document et fait des recommandations sur la "Constitution
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accélérée d'une réserve locale d'entrepreneurs dans la petite et movenne
industrie africaine” [ODG.5(SPEC.)]. Er cutre, dans ses propositions
relatives au développement economique a long terme de 1'Afrique, la Banque
mondiale a, elle aussi, accorde un degre de priorité éleve a la constitution
d’'une réserve d'entrepreneu-s.

143. Ce sont des problemes politiques et macro-économiques plutét que le
manque d'esprit d'entreprise qui. en Afrique, ont nui a la constitution d'une
réserve d'entrepreneurs. Par exemple, dans les années 60 et au début des
années 70, ce sont des paysans qui ont fait du Ghana le premier producteur de
la meilleure qualité de cacao du monde entier. A cette époque, il n'existait
pas de fermes d'Etat et 1'office de la cummercialisation n'était pas aussi
puissant qu'il 1'est devenu par la suite. Le Ghana produit toujours du cacao
de bonne qualité, mais le tonnage est aujourd'hui inférieur a la moitié de la
production maximale annuelle qui dépassait alors 500 000 tonnes. L'esprit
d'entreprise a été demontré de diverses autres fagons dans d’autres pays
d'Afrique; il ne s'épanouira que dans un climat économique et politique
favorable.

144. Diverses pclitiques économigques ont contribué au déclin des économies des
pays d'Afrique. Le commerce d'importation, par exemple, est devenu lucratif
du fait que les monnaies locales étaient surévaluées. En revanche, la
fabrication locale n'a plus donné de bénéfices, ce qui a découragé les
entrepreneurs privés de poursuivre dans cette voie. Lorsque les importations
sont soumises a licence et que 1'administration contingente les devises, les
entrepreneurs privés ont un traitement moins favorable. A la suite de
dévaluations massives dans certains pays d'Afrique, les ressources en monnzie
locale liquide se sont tres nettement dépréciées et il est maintenant
difficile aux entrepreneurs privés de trouver le capital social qui leur
permettrait de reprendre des projets existants ou d'inves'‘ir dans de nouveaux
prejets.

145. Dans le cadre d'un programme qui instaurerait un environnement favorable,
le gouvernement et la banque centrale de chaque pays africain devraient
formuler un plan de mobilisation des ressources a moyen et a long terme
qu'exécuteraient les institations de financement du développement. Par
exemple, un bon systeme d'assurances et des caisses de pension attireraient
des ressources que ces institutions pourraient mobiliser et préter au secteur
privé. On pourrait alors mettre en place des marchés des capitaux pour
faciliter la mobilisation et lz circulation de ressources en capital a long
terme. De la méme maniere que les chambres de commerce d’'Afrique de 1'Ouest
se sont reunies pour établir 1'Ecobank Transnational Incorporated, société de
holding multirationale qui a créé une filiale au Togo et prévoit cette année
d'ouvrir des succursales au Nigéria, au Ghana et en Cote d'Ivoire, le secteur
prive pourrait lancer d'autres projets nationaux, a condition que le climat
soit propice. L'important est donc un environnement porteur, caractérigé par
la stabilité économique accompagnée de croissance, par une législation et des
incitations fiscales appropriées, par une infrastructure financiere efficace
et suffisante et par une législation du travail qui favorise la production
plutot que la consommation.
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VII. ROLE DE L'ONUDI ET DES AUTRES ORGANISATIONS INTERNATIONALES
COMFETENTES DANS L'IDENTIFICATION. LA FORMULATION, L'EXECUTION ET
LE SUIVI DE PROJETS D'ENTREFRISES INDUSTRIELLES MULTINATIONALES

146. Flusieurs orgarications internationcles ont, au fil des ans, elabore
d’'importants programmes susceptibles d'aider les pavs africains soucieux de
créer des entreprises industrielles multinationales (identification,
formulation, mise en place et suivi des projets). Ce sout, entre autres,
1'ONUDI, le CNUST, la CNUCED, la Banque mondiale, 1'0IT, 1'Organisation des
Nations Unies pour 1'éducation, la science et la culture (Unesco), la BAfD, la
Commission économique pour 1'Afrique (CEA) et le CRAT.

A. Role de 1'ONUDI

147. Depuis sa création, 1'ONUDI exécute un important programme destiné 2
aider les pays en développement a identifier, préparer et promouvoir des
projets d'investissement industriel. Dans le cadre de ses divers programmes,
en particulier son programme d'investissement industriel, ses activités de
cooperation technique ct son Systeme de consultations, 1'ONUDI aide les pays
en aéveloppement, ainsi que les entreprises des secteurs privé et public, a
établir des profils de projet d'investissement. Elle se charge de certains de
ces profils et en assure la promotion aupres des institutions de financement
et des investisseurs potentiels directement grace a son réseau de Services de
promotion de 1'investissement et/ou 3 l'occasion de forums pour la promotion
de projets d'investissement. L'ONUDI a aussi publié une série de profils de
projet dans un document intitulé "How to start manufacturing industries".
Chacun de ces profils donne la liste des conditions requises pour un procédé
particulier : matieres premieres, machines et équipement, main-d'ceuvre,
investissement initial et certains éléments du cout de production. Ces
profils sont destinés aux institutions de financement du développement, aux
entrepreneurs et aux personnes disposées a investir dans 1'industrie.

148. L'ONUDI aide aussi des sociétés et compagnies de pays développés a
formuler des idées de projet qu'elles souhaitent concrétiser avec un
partenaire de pays en développement. Ces sociétés peuvent détenir certaines
technologies, un savoir-faire, des ressources financieres ou des installations
et machines utilisables dans des pays ou la structure des couts est plus
avantageuse. Il lui arrive aussi souvent d'apporter son concours a la
promotion de projets d'investissement retenus par d'autres organismes de
développement avec lesquels elle a des arrangements de coopération, comme par
exemple le CD] a Bruxelles (Belgique) ou le Centre du commerce international
CNUCED/GATT a Geneve (Suisse).

149. Dans le cadre de son programme de promotion des investissements, 1°'ONUDI
a formé un réseau reliant les Services de promotion des investissements
installés dans des grandes villes de neuf pays : Cologne, Milan, Paris, Séoul,
Tokyo, Vienne, Varsovie, Washington et Zurich. Ces services ont pour fonction
principale de trouver des partenaires étrangers pour l'exécution de projets
d'investissement dans des pays en développement. Ils sont financés par une
contribution spéciale du gouvernement du pays hote et/ou d'une communauté
professionnelle (chambre de commerce et d'industrie, association de
fabricants, etc.). Les Services de promotion des investissements sont
toujours en relation étroite avec le monde des affaires et les organismes de
développement du pays héte et ont créé des banques de donneées qui possedent la
liste détaillée des sociétés a la recherche de partenaires industriels
outre-mer. Ces sociétes regoivent des renseignements sur les precjets
d'investissement possibles dans les pays et les filieres qu'elles ont
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spécifiés, ainsi qu'une information générale sur les conditions faites aux
entrepreneurs dans ces pays : procedures d'enregistrement des projets
d'investissement, détails sur la législation fiscale, mesures incitatives, etc.

150. Les Services de promotion des investissements ont élaboré un programme a
1'intention des délégués qui permet aux envoyés des organismes de promotion
des investissements, des ministeres de 1'industrie et d'autres institutions de
pavs en déeveloppement de participer a leurs activités courantes et d'éteblir
des contacts avec les industriels des pays hotes ainsi qu'avec les
institutions de développement et de financement. Ces délegués sont une source
précieuse d'informations récentes sur les conditions d'investissement dans
leur pays d'origine. Ils regoivent souvent, au cours de leur détachement, des
informations détaillées sur des projets d'investissement prioritaires a
promouvoir aupres de partenaires du pays hote.

151. L'ONUDI a aussi mis au point et gere a son Siége, a Vienne, le Systeme
d'information pour la promotion des investissements (INPRIS). C'est une base
de données qui concerne 1'investissement industriel dans les pavs en
développement. Le systeme INPRIS comporte, outre des détails sur les projets
d'investissement en cours, des renseignements sur des sociétés implantées dans
des pays ou il n'y a pas de service de promotion des investissements mais qui
se sont déclarées intéressées par des projets d'investissement dans des pays
en développement. Ces scciétés regoivent des informations détaillées sur tous
les nouveaux projets qui répondent aux criteres qu'elles ont specifies et sont
tenues au courant des programmes ONUDI d'identification et de promotion des
prcjets.

152. Pour ménager des contacts directs entre les promoteurs locaux d'un projet
et des partenaires étrangers potentiels, 1'ONUDI dispose de plusieurs moyens
dont les forums de promotion de projets d'investissement (appelés aussi forums
des investisseurs) sont les plus importants. Ces forums sont organisés dans
les pavs en développement pour permettre aux promoteurs locaux et aux
partenaires étrangers potentiels d'etudier les prcjets que 1'ONUDI a retenus
au cours de ses activités d’'identification et de promotion des projets
d'investissement. Avant de se rendre a un forum, les industriels étrange.s
recoivent généralement de 1'ONL [ des informations sur les projets qui y
seront promus. De nouvelles idées de projets peuvent aussi naitre au cours
méme du forum.

153. L'ONUDI prévoit aussi a 1'intention de délégations venues de pays en
développement des tournées de présentation organisées par les Services de
promotion des investissements dans leurs pays hotes. Ces délégations sont
généralement composées de ministres de 1l'industrie, de hauts fonctionnaires,
d'administrateurs d'associations d'industrie et d'hommes d'affaires. Elles sge
rendent aupres des partenaires potentiels pour les informer des conditions et
possibilités d'investissement dans leur pays et pour étudier tel ou tel projet
d'investissement déja connu grace au réseau des Services de promotion des
investissements.

154. Des manifestations qui ne sont pas parrainées par 1'ONUDI, comme des
foires commerciales, peuvent aussi étre 1'occasion d'échanges professionnels
entre entrepreneurs de pavs en développement et de pays développes, en
particulier entre promoteurs locaux des projets et partenaires techniques et
financiers potentiels bénéficiant de 1'appui financier d'une source
indépendante comme le gouvernement d'un pays industrialise.

155. Qutre 1'assistance qu'elle offre gra-e aux mécanismes dérrits ci-dessus,
1'ONUDI aide certains pays détermines a recenser leurs ressources naturelles
ou les diverses matieres premieres transformables dont ils disposent. Grace a
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des movens financiers fournis par le PNUD, 1'ONUDI a pu aider plusieurs pays a
etablir leur profil economique et physique. Au Kenya, par exemple, cette
opération a été conduite dans 41 provinces. Dans chaque cas, les possibilités
de développement existantes ont été indiquées et des recommandations ont été
faites pour poursuivre le dévelcoppement. Cette information détaillée permet
de definir les projets sur une bonne base.

156. Au niveau sous-régional et dans le cadre du programme de 1'IDDA, 1'ONUDI
et l1a CEA ont redoublé d'efforts pour aider les pays africains a identifier,
formuler et promouvcir des projets industriels sous-régionaux et régionaux.
Depuis 1982, 1'ONUDI organise, en coopération avec la CEA et les principales
organisations sous-régionales, une série de réunions sous-régionales sur la
promotion de la coopération industrielle dans le cadre de 1'IDDA. A chacune
de ces réunions, les participants s'accordent sur les domaines et
sous-secteurs prioritaires de coopération sous-régionale, sur un ensemble de
projets d'investissement dans les filieres industrielles clefs, sur des
projets d'appui dans des domaines prioritaires comme la formation, la
prestaiion d'études et de conseils industriels ains. que sur la stratégie a
mettre en oeuvre pour appliquer le programme. Plusieurs des projets retenus
dans chaque programme sous-régional sont promus lors des forums sur les
investissements parrainés par 1'ONUDI ou directement auprés des institutions
financieres et investisseurs potentiels.

157. Un trait important du programme scus-régional de 1'ONUDI est qu'il
contribue a renforcer des institutions sous-régionales comme la CEDEAQ, la
CEEAC, la ZEP, la SADCC et 1'UDEAC afin de les mettrz mieux en mesure de
stimuler la coopération industrielle dans leurs sous-régions respectives, et
aussi pour promouvoir et suivre la mise en oeuvre de programmes de promotion
industrielle sous-régionale.

158. De plus, dans le cadre du programme régional de 1'ONUDI pour 1'Afrique,
les programmes sous-régionaux suivants ont aussi été retenus :

Dévelcppement de 1'industrie des engrais dans la ZEP;
— Appui institutionnel a 1'UDEAC;

- Etude d'ensemble des possibilités d'investissement en vue de
développer 1'industrie pharmaceutique dans 1'Union monétaire
ouest-africaine (UMOA);

— Etude d'ensemble sur les possibilités de créer une industrie des
matériaux réfractaires dans la sous-région de la SADCC;

- Modernisation de 1'industrie;
- Promotion d'entreprises industrielles multinationales.

Des projets sous-régionaux d'investissement industriel seront définis et
promus au titre de ces programmes.

159. Dans le cadre de ses journées d'étude, de ses séminaires et de sa
coopération avec ces organisations intergouvernementales sous-régionales,
1'ONUD] aide d'ores et déja a identifier et formuler des projets, a mener les
etudes de faisabilité nécessaires, a mettre en oeuvre les projets - et
notamment a negocier le transfert et 1l'acquisition de technologie -, a
mobiliser 1'investissement étranger, a passer commande pour la construction
d'installations et a évaluer celles-ci.
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160. Dans le cadre de ses programmes sous-régionaux, 1'ONUDI a aussi
activement participé a la creation et/ou av scutien des institutiomns
suivantes

- Le Centre regional africain de conception et de fabrication techniques
(ARCEDEM), a Ibadan (Nigéria);

- Le Centre régional africain de technologie (CRAT), a Dakar (5éneégal);

- L'Organisation régionale africaine de normalisation (ORAN), 2 Nairobi
(Kenya);

- L'Institut de gestion pour 1'Afrique de 1'Est et 1'Afrique australe, a
Arusha (Tanzanie);

- L'Institut africain pour le développement économique et la
planification (IDEF), a Dakar (Sénégal);

- L'Institut supérieur africain de formation et de recherche techniques
(AIHTTR), a Nairobi (Kenya).

B. ROle des autres organisations internationales compétentes

161. Pour aider les pays africains a développer leur industrie et a atteindre
les autres cbjectifs fixés dans le Plan d'action de Lagos, la CEA a créé,
outre 1'ARCEDEM, le CRAT, 1'ORAN, 1'IDEP et 1'AIHTTR, plusieurs centres connus
sous le nom de Centres multinationaux de programmation et d'exécution de
projets (MULPOC) pour ses Etats membres situés dans les diverses
sous-régions. Un MULPOC se réunit au niveau des secrétaires d'Etat et des
représentants des pouvoirs publics pour étudier les politiques et stratégies
qui permettent de traduire les objectifs de développement, y compris de
développement industriel, énoncés danes le Plan d'action de Lagos. Chaque
MULPOC a institué un comité chargé expressément de mettre en oeuvre le
programme de 1'IDDA pour développer les industries motrices afin d'en faire
des entreprises industrielles multinationales dans le groupe de pays dont il
s'occupe. Les secrétariats des MULPOC sont installés a Lusaka pour la
sous-région de 1'Afrique de 1'Est et de 1'Afrique australe, a Niamey pour la
sous-région de 1'Afrique de 1'Ouest, a Yaoundé et a Gisenyi pour la
sous-région centrafricaine et a Tanger pour la sous-région de 1'Afrique du
Nord.

162. S'ajoutant a 1'ONUDI et a la CEA qui jouent le role a part décrit plus
haut, d'autres institutions internationales prétent leur concours au
développement d'entreprises industrielles multinationales en Afrique; il
s'agit notamment du PNUD, du Centre des Nations Unies sur les sociétés
transnationales, de la Banque mondiale, de la Société financiere
internationale (SFI), du CDl pour les pays de la CEE et de 1'ACP, et aussi
d'institutions financieres et d4'organismes nationaux de certains pays
développés comme la Kreditanstalt fiir Wiederaufbau (KFW) et la Caisse centrale
de coopération économique (CCCE).






