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THE WORLD BANK INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION' MIGA 

Office Memorandum 
DA TE: May 26, 1993 

TO: Mr. Douglas I. Graham, MN2IN 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS '> 7 
EXT.: 32789 

SUBJECT: LEBANON: ERRL Telecom TA 

Please find attached the series of EMs I sent to Youssef since we came 

back from the supervision mission. This will give you a good briefing abourt where we 

stand and what needs to be done. Please call me if you need more details. 

Attachments 

JSaghir:na 



The World Bank/IFC/MIGA 
OFFICE MEMORANDUM 

DATE: May 26, 1993 09:32am 

TO: Youssef Choucair 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS 

EXT.: 32789 

( YOUSSEF C:HOUCAIR) 

( JAMAL SAGHIR) 

SUBJECT: Discussion with Mr. Blanchard (OGER-CDR) 

Youssef, 

1 I just talked to Mr. Blanchard concerning the two telecom projects to be 
financed by the ERRL. It is not clear what is happening, "something is cooking". 
He met the people of the Ministry of PTT last Monday. They informed him that the 
Minister will give the CDR his reactions to the TORs in fe:w days. 

2. He informed me that an inter-ministerial commission is now studying the 
possibility of creating independent "Office" in several seictors including 
telecommunication. It seems that the conclusion of this commission could affect 
our project and delay the study and the implementation of the management 
contract. I told Blanchard that the creation of independemt Offices should not 
interfere in the project. On the one hand our study will provide the Ministry 
with options on the form of the office and the regul atory and institutional 
framework; and on the other hand the management contract jls an intermediary 
solution before the creation of the independent telecom company. He told me that 
the Minister prefers to wait the conclusions of the commi~;sion before he gives 
the go ahead for our restructuring projects. It seems that: in 10 days the 
c 1ission will have some preliminary report. 

2. I suggest that we first contact the Minister of P1CT or CDR president to 
get JJ1ore details on this commission (mandate, mem.bers,etc) and see how all of 
this is affecting the project. I guess again we should explain the overall 
concept of this restructuring. If the Government changed its mind we should be 
informed very soon. What do you think? 

By the way Mr. Blanchard is leaving CRD-OGER. 

CC: Yoshiro Takano ( YOSHIRO TAKANO) 
CC: Institutional ISC Files ( INSTITUTIONAL ISC FILES) 



A L L - I N - 1 NOTE 

DATE: 20-May-1993 11:05am 

TO: Youssef Choucair 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS 

EXT .: 32789 

SUBJECT : Lebanon: Telecommunication 

Youssef, 

updating 

( YOUSSEF CHOUCAIR) 

( JAMAL SAGHIR) 

1. I just talked to Mr. Blanchard ( OGER-CDR) who informed that, so far, 
Ministry of PTT did not react to the TORs, letter of invitation and the 

short list submitted by CDR for the m.anagement contract and the study to be 
financed by the ERRL . He said that the Ministry is busy finalizing the tender 
documents for the GSM & PSTN. However a meeting is scheduled tomorrow with the 
Ministry. I agreed that next Wednesday I will call him again to get feedback on 
the meeting(s) . He proposed to send m,e the dossier as prepared by CDR. I told 
him that first, CDR and the Ministry should agree and have a common position . 
Once this is done, CDR should transmit officially to the Bank the two dossiers 
for review and "non-objection". 

2. With regards to the GSM, Mr. Blanchard informed me that the tender 
documents will be issued next week. It seems that the Government has changed its 
mind again and decided to give a monopoly to one operator for a short period of 
time based on a formula which takes into account factors such as the rate of 
return on investment and the duration of the BOT , to be agreed during 
negotiation. This monopoly period could be around 7-8 years. Then a second 
r ~ator could be allowed (during this period the market could be saturated, the 
~ ~t operator would have "pumped" the maximum of the deal and there could be no 
guarantee that the consumer would be well served!) . Also the government removed 
all pre-decisions and constraints concerning the tariff structure and it was 
decided to keep the flexibility in the number of lines to be provided by linking 
the demand to the capacity of the net:work (up to 250,000 lines). Initially the 
Ministry simulations estimate a demand of 50,000 lines for the first year and 
150,000 in two years. 

3 . At this stage, these are gove,rnment decisions and since we are not 
financing these projects, I suggest t:hat we don't react to those positions. We 
already advised and gave them written recommendations. 

4. Finally, the PSTN dossier is: still in the process of preparation and 
the tender documents should be issued at the end of May. I will keep you 
informed. 

Regards 
Jamal 

CC: Yoshiro Takano ( YOSHIRO TAKANO) 



The World Bank/IFC/MIGA 
OFFICE MEMORANDUM 

DATE : May 13, 1993 11:21am 

TO: Youssef Choucair 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS 

EXT.: 32789 

( YOUSSEF CHOUCAIR) 

( JAMAL SAGHIR) 

SUBJECT: Lebanon: ERRL - Telecommuni,cation component . 

Youssef, 

l This memo intends to update you on the progress of finalizing the TORs, 
lc~cer of invitations and short list of consultants for the Restructuring study 
and the management contract to be financed by the ERRL. 

2. This morning I contacted Mr. Francis Blanchard (OGER- CDR) and he 
informed me that: 

(a) As agreed Norconsult prepared. the draft TORs and draft contract for the 
management contract; 

(b) The TORs, letter of invitation, short list for both the restructuring 
study and the management contract were reviewed and approved by CDR and send to 
the Ministry of PTT for final comments and approval. The Ministry is supposed to 
react by May 14. Mr. Blanchard inform1ed me that if everything is approved "as 
is" by the Ministry, the Bank should receive the two dossiers for non-objection 
by May 21. If there is a problem thani we will need to work with CDR and the 
W - -ts try to find a suitable consensus,. Mr. Blanchard told me that by next 
1 .sday May 20 we should have clear views. We agreed that I will call him on 
May 20. As things now stand, we are £'acing a delay of two-three weeks in 
comparison with the original schedule, agreed during the mission. 

(c) With regards to the PSTN and GSM projects, it seems that CDR and the 
Ministry are busy finalizing the requ1est for proposals. It does not seem that 
they need more help from us . 

3. If you need any further information, don't hesitate to call me . 

Regards 
Jamal 

CC: Yoshiro Takano ( YOSHIRO TAKANO) 
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·fHE WORLD BANK INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION MIGA 

-·office Memorandum 
DATE: April 20, 1993 

TO: Mr. Kevin Young, Manager, CFSPS 

'>-~ r"td . .9o4~ 
FROM: Jamal Saghir and Y~hiro Takano, CFSPS 

EXT.: 32789/32827 

SUBJECT: "LEBANON: Emergency, Reconstruction And Rehabilitation Loan (ERRL) -
Supervision Mission - Back-To-Office Report 

1. As requested, we visited Beirut from April 1 to April 17, to participate in 
the first supervision Mission of the ERRL. The objectives of our Mission were to: (a) 
review the draft tender documents for the GSM Cellular and Public Switched Telephone · 
Network (PS1N) projects; (b) advise on the restructuring and reorganization of the 
telecommunication sector and agree on the timetable for launching the proposed study on 
the restructuring of the sector; ( c) finalize the Terms of Reference (TOR) for the proposed 
management contract to be financed by the ERRL; and ( d) participate in the discussions on 
the water and waste water restructuring strategy. The attachment is our contribution to the 
Mission' s Aide-Memoire. 

Telecommunications 

2. The Government of Lebanon (GOL) is in the process of rehabilitating and 
expanding the telephone network. Under the ERRL the World Bank is not providing any 
financing for the proposed G;SM cellular networks nor the rehabilitation and expansion of 
the PSTN. However, upon a request from the Council for Reconstruction and 
Development, the Mission reviewed the draft tender documents. A detailed comments 
(Aide-Memoire attachment 1.) were submitted, and based on our comments, the 
Government moved quickly Ito modify the concerned legislation which is currently 
discussed in the Parliament. The major issue we debated relates to monopoly versus 
competition in the delivery o!f the cellular system which will be built under a BOT scheme. 
The initial GOL intention was to provide the BOT operator a nation-wide six years of 
monopoly period. We indicated that the economies of scale for a cellular system are very 
modest. We suggested that two (or more) operators should compete in GSM services for 
more rapid expansion, more l!fficient operation, better services and for lower cost to the 
customers. Our recommendations were forwarded to the Prime Minister who endorsed 
the majority of the proposals and the Ministry of Post and Telecommunications confirmed 
the modification while debating the project in the financial Committee of the Parliament. 

Assistance for telecommunications sector restructurin~ under the ERRL 

3. The Mission agreed with the Ministry on the revised draft Terms of 
Reference (TOR) for the pro1posed study on the restructuring of the telecommunications 
sector. On the other hand, the Mission discussed with Norconsult (the Government 
consultant) the outlines of the revised Management Contract TOR and agreed on the overall 
framework. 
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Water restructuring strategy 

4. We participated in the discussion on the reform of the water and waste 
water sector. A UNDP consultant was in the field to prepare an outline of the future of the 
water development strategy. CFSPS was requested by the Region to assist in the water 
restructuring sector for Lebanon, Yemen and Iran. For Lebanon, the emphasis will be on 
the corporatization of the National Water and Sanitation Authority. This would be part of a 
water and waste water project. In the field, we discussed with the Task Manager the 
support that CFSPS will be ]providing. It is proposed that a CFSPS team be formed 
encompassing three people (a water and waste water specialist, a financial analyst and a 
restructuring specialist). This group could be working on the three countries. So far, we 
located the water and waste water specialist who already started the work in Lebanon and 
we recommend that CFSPS retains him on a short term basis. 

Recommended next step 

5. The role of CFSPS in this supervision mission was well acknowledged. 
We were able to quickly provide critical comments on the telecommunications reform 
program which were highly appreciated. Based on this CFSPS team experience we 
recommend that: 

(a) CFSPS continues to take the lead in the telecommunications in Lebanon in 
providing advises to the Region and the GOL; 

(b) the Region be informed that the CFS PS team can continue its support in 
FY94, and th.at, if necessary, be strengthened by adding a consultant to the 
team and thart a budget could be allocated for specific consultancy works; 

( c) for the water and waste water reform, a CFS PS team be formed to support 
the Region, e:ncompassing three people ( a water and waste water specialist, 
a financial analyst and a restructuring specialist); and 

( d) assist the Region in mobilizing funds through PHRD or other sources to 
carry out the telecommunications and water and waste water restructuring 
programs. 

Attachments 

cc: Messrs. Kashiwaya, Scmg (CFSVP); Sud (CFSDR); CFSPS Staff; CFSPS files 

JSaghir:na 



April 15 , 1993 
ANNEX 

LEBANON 
EMERGENCY RECONSTRUCTION AND REHABILITATION PROJECT 

AIDE-MEMOIRE 

T'elecommunications sector 

1. The objectives of the World Bank telecommunications team were to: (a) 
review the draft tender documents for the GSM cellular and Public Switched 
Telephone Network (PSTN) projects; (b) advise on the restructuring and 
reorganization of the telecommunication sector and agree on the timetable for 
launching the proposed studly on the restructuring of the sector; and (c) 
finalize the Terms of Reference (TOR) for the proposed management contract to 
be financed by the ERRP . 

Comments on draft te,nder documents 

2. The World Banlc is not: providing any financing for the proposed GSM 
cellular networks nor the rehabilitation and expansion of the PSTN. However, 
upon a request from the COB'. , the Mission reviewed the draft tender documents . 
A detailed comments (attachment 1) were submitted and discussed with the 
Ministry , CDR and the group, of consultants which were involved in the 
preparation of the tender dlocuments (Norconsult) and those who also provided 
comments (Oger internationsLl & Dar al-Handasah) to the authorities. Major 
policy issues were agreed ,..,ith CDR and the MPT. 

3. The Mission recommends that several policy decisions be taken by the 
Government before issuing t:he Tender Documents . Main policy issues agreed 
include : 

(a) Competition to be allowed and monopoly be reconsidered to 
accommodate two (or more) competing GSM operators covering the 
whole territory. 

(b) The Mission SUE~gests that the mandatory capacity requirement to 
install 250,000 lines which corresponds 7 cellular telephones per 
100 population within 30 months be reevaluated. The Mission was 
informed that ~lPT is considering to reduce the initial requirement 
to 50,000 lines (1.4 cellular telephones per 100 population). 

(c) Interconnectiott arrangements shall be clarified in the tender 
documents. 

(d) The GSM operatc,r is responsible for only connecting GSM network to 
PSTN zone trunk exchanges . 

(e) The use of Mintstry' s land and building by the GSM operators will 
not be free . 



(f) The bidders be given information on the tariff setting 
mechanism/procedures (preferably both current and proposed) as 
well as absolute current tariff level. Interconnection charges 
with other operators (PS7N, other cellular, value-added networks, 
etc.) should also be described. 

4. Nevertheless, the tender documents have not yet spelled out in detail 
how the bidders will be evaluated and the winners be chosen. It is very 
important that the evaluation criteria are discussed fully and consensus is 
formed before the tender is issued. Norconsult/CDR are working on the criteria 
and the draft criteria will be forwarded to the Bank for comments. Moreover, 
the mission recommends adoption of two-stage bidding procedure as outlined in 
attachment 1 . 

5. The Mission reviewed the draft PSTN turn-key Tender Documents and 
following are the summary of major policy issues agreed: 

(a) SDH transmission system be mainly used. 

(b) customer premises equipment including cellular handsets, will be 
fully liberalized by the time the construction is finished. 

(c) Finally, utmost care be taken to synchronize switching system 
procurement with outside plant procurement. 

As in the case of GSM tender, adoption of the two-stage bidding 
procedure is recommended by the Mission. 

Technical Assistance to be financed by ERRP: Action agreed and timetable 

6. Assistance for telecommunications sector restructuring. The Mission 
agreed with the Ministry on the revised draft Terms of Reference (TOR) 
(attachment 2) for the proposed study on the restructuring of the 
telecommunications sector. A draft Letter of Invitation was prepared by CDR 
and reviewed by the Mission. The following timetable was agreed with MPT and 
CDR: 

CDR/MPT to finalize 
(LOI): 

letter of invitation 

CDR/MPT to finalize short list 
April 30 
April 30 
final send to the Bank the final draft for 

comments and "non-objection": (LOI, 
short list) for final comments: 

TOR, 

CDR issue letter of invitation: 
May 7 
May 15 

7. Management Contract. CDR and MPT has asked Norconsult (Government's 
consultants) to prepare a detailed TOR and draft contract, based on the TOR 



prepared during the appraisal mission. The Mission discussed with Norconsult 
the outlines of the revised TOR and agreed on the overall framework. The 
revised TOR will be submitted to the Bank for comments . A draft Letter of 
Invitation was prepared by CDR and reviewed by the Mission 
(attachment 3). The following timetable was agreed with MPT and CDR: 

CDR/MPT/ Norconsult to prepare TORs: 
CDR/MPT to finalize letter of invitation: 
CDR/MPT to finalize short list 
send to the Bank for final comments 

April 18 
April 30 
April 30 

and "non-objection": (LOI, TOR, short list):May 7 
CDR issue letter of invitation: May 15 

Legal and institutional framework 

8. The Mission and the MPT discussed the possibility of separating 
regulatory and general policymaking functions from the operational management 
of the sector (attachment 4) . The Ministry's existing operational departments 
could be converted into an independent telecommunications company (TELECOM). 
TELECOM could be established as a limited liability joint stock company 
subject to private commercial law, and will draw to a large extent on the 
Ministry's present telecommunications staff and facilities. It was agreed that 
the proposed study to be financed by the ERRP (paragraph 6) will examine, in 
depth, these issues. 

Further Actions Required 

(a) Prepare a new draft tender documents for GSM and PSTN projects 
and, if desired, submit to the Bank for review; 

(b) finalize LOI and TORs for the telecommunication sector 
restructuring study and submit to the Bank, by May 7, for final 
review and "non-objection"; and 

(c) finalize LOI, TORs and draft management contract and submit to the 
Bank, by May 7 , for final review and "non-objection". 
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ATTACHMENT -1-

LEBANON 

GSM BOT' project and PSTN Turn Key: 
Draft Invitation to tender, March 93 

World Bank Comments : April 12, 1993. 

1. Comments from the World Bank on the draft Tender Documents on GSM and 
PSTN have been discussed with the MPT and officials of CDR, OGER and 
Norconsult. During the coursi~ of discussion it was found necessary to bring 
several issues to government's attention and to come up with the consensus as 
to the best decisions/solutii)ns on these issues . 

I . GSM BOT Tender 

(1) Monopoly vs. Competition 

2. Tender documents ass1ume that the BOT operator be given nation-wide six 
years of monopoly period. In case of PSTN operation, especially in local 
services, monopoly can be more justifiable because of the economies of 
scale associated with the subscriber networks . . However, the economies of 
scale for a cellular syst,em are very modest. It is therefore possible for 
Lebanon to subdivide its territory into several franchise areas and to 
license two (or more) com1peting operators in each franchise area. Even if 
the territory is not divitded, two (or more) operators should compete in GSM 
services for more rapid e:icpansion, more efficient operation, better 
services and for lower co:st to the customers . 

3. Government policy 0 1n the existing illegal cellular operator should be 
clarified as it will be a natural competitor to the BOT operator(s). 

(2) Capacity Requirement 

4. Within 30 months fr,om the contract signing, the bidder is required to 
install 250,000 subscriber capacity which covers 99 percent of the whole 
Lebanon population. This 1mandatory requirement corresponds to 7 cellular 
telephones per 100 population in addition to the new installation of 23 
basic telephones per 100 population . within 30 months . from the GSM and 
PSTN contract signing. If this capacity is fully subscribed, Lebanon will 
have one of the highest cellular telephone densities in the world. However, 
considering its GDP per capita figure or subscribers' ability to pay for 
the service, it is highly unlikely that the GSM operator can fill the 
capacity within short period of time . The Government will inevitably be 
obliged either to allow higher cellular tariffs to the existing subscribers 
or to compensate directly to GSM operator for the overcapacity caused as 
the result of this mandatory requirement . 

5. However, the mission learned from the Minister of Post and Telecom 
that only 50,000 capacity requirement, which corresponds to 1 .4 



penetration rate per 100 population, shall initially be imposed in Phase A 
and that the installation from Phase B onward shall be dependent on the 
actual demand. The GSM must have an ultimate system capacity of 250,000 . 

6. Another alternative method to avoid the capacity requirement is to 
require BOT operator to provide GSM cellular telephones within certain 
period of time after the applications for the service from the customers . 
For example, during Phase A , GSM operators have to provide telephones 
within 12 months from the applications, during Phase B; within 6 months, 
during Phase C; within 45 days, etc. In this way, GSM operators will build 
optimum GSM networks based on their own assessments/forecasts for demand, 
yet will meet government's objectives of providing services to general 
public swiftly . 

7. Either one of the two methods will be a substantial improvement over 
the original requirement. 

(3) Evaluation Criteria & Bidding Procedure 

8 . The tender documents have not yet spelled out in detai l how the 
bidders will be evaluated and the winner(s) be chosen. It is very important 
that the evaluation criteria are discussed fully and consensus is formed 
before the tender is floated. Experience shows that the biggest reason for 
the project implementation delay often comes from the complaints from those 
bidders who do not get the contract . All the bidders will spend huge a.mount 
of time and money out of their own resources to participate in the bid, and 
therefore unless the transparent, neutral and well-prepared evaluation 
criteria or the rules of the game are known to all the bidders at the time 
of the bid floatation, the losers are less likely to acknowledge their 
defeats later . 

9. Another effective and highly recommendable way to avoid outcries by 
the losers is the adoption of two-stage bidding procedure . In stead of 
mixing technical and financial evaluations and giving artificial weights to 
many criteria in one stage, two-stage bidding procedure involves ; 

(a) Submission of Technical Bids without Financial Proposals followed 
by Bidders' meeting to clarify technical requirements and to equalize 
Technical Bids. This stage is intended to encourage as many bidders 
as possible to clear the technical specifications and to arrive that 
any major technical deviations are cleared. Result of this first 
stage is the names of the bidders whose technical proposals are 
acceptable for the second stage . 

(b) Submission of Financial Proposals . Those bidders whose technical 
proposals are acceptable are asked to submit bids . The final 
evaluation will then be able to be undertaken and the winner(s) be 
chosen based largely on pr ice . 

(4) Interface Arrangement of GSM with PSTN 

10 . It is not clear what kind of interconnection facilities are required, 
where is the interface point, and which operator is responsible for 
providing which equipment, maintenance or operation. It should also be made 



clear that the GSM operator is responsible for only connecting GSM network 
to zone trunk exchanges and that the long distance transmission to other 
zone trunk exchanges nor international exchanges is not the responsibility 
of the GSM operator. 

11. Interconnection charges to be charged by PSTN operator to GSM 
operator is also not defined. It will be difficult for the bidders to come 
up with the financial proposals in the absence of this information. 

(5) Free Use of Ministry's Land & Building 

12. It is proposed that the GSM operator be encouraged to use Ministry's 
land & buildings free of charge. This is probably based on the assumption 
that lower initial capital cost to the single monopoly GSM operator will 
give better revenue sharing percentage to the Government at later stage. 
However, plural GSM operators will be increasingly competing each other for 
better location and for more space, in addition to the requirement of PSTN 
operator that has to undertake huge expansion program of its own or future 
paging concession operators, value-added network operators, etc. Free 
resources will never encourage efficient and economic allocation of scarce 
resources. Also, considering the scarce budget availability of the 
Government, it would not be practical for the Ministry to assume the 
responsibility of land & buildings for GSM operators. 

(6) Non-cellular Services 

13. It should be made clear in the bid documents that operator assisted 
services or paging services or other value-added services such as voice 
mail service are not within the scope of the GSM cellular tender. Pa~ing 
services can be offered by the GSM operators or by separate paging 
operators. 

(7) Tariff Setting Mechanism 

14 . Bidders should be given information on the tariff setting 
mechanism/procedures (preferably both current and proposed). In a country 
with relatively high inflation rate, bidders should be well informed about 
tariff-setting/adjustment mechanism as well as absolute current tariff 
level. Interconnection charges with other operators (PSTN, other cellular, 
value-added networks, etc.) will also be important. All of these will 
affect bidders' financial forecast and ultimately their financial 
proposals. After all BOT operator must recover his investment through 
telephone tariffs . 

(8) Basis for Revenue Sharing 

15. The section 9 refers to some operating revenue that could be used to 
calculate revenue sharing proposals . The basis of the figures used could 
become main issue of dispute since some of the targeted BOT companies could 
have different assumptions. We believe that this section should be dropped 
and let the bidders make proposals based on their own assumptions. However, 
as stressed in paragraph 6 the tariff setting mechanism and the current 
tariff levels should be known to all bidders . 



(9) Parliament decision to place cap on GSM tariff 

16. The mission was informed that the Parliament put a cap on future GSM 
tariffs. If this the case those detailed information should be included in 
the bids documents. 

II. PSTN Turn-key Tender 

(1) SDH Transmission System 

17. Para 1 .1 .3. of Section 3 states: " In line with the trends world wide, 
MPT is keen to introduce SDH transmission in the network. The use of SDH is 
therefore a key aspect of this contract and the Tenderer is asked to give 
this due attention. However, actual bid documents have in many places 
specified the use of PDH system. 

18. Considering SDH's flexibility and difficulty to change PDH to SDH 
hierarchy at later stage, there is little reason not to start SDH 
installation from the beginning, and therefore, new installation of PDH 
transmission system should not be specified in this tender . 

(2) Evaluation Criteria & Bidding Procedure 

19. The tender documents have not yet spelled out in detail how the 
bidders will be evaluated and the winner(s) be chosen. Same argument as 
GSM's case is applicable here. Two stage bidding is also highly 

. recommended. Optional requirements specified in the bid documents should 
not be considered for bid evaluation purpose to avoid confusion among 
bidders. 

(3) Point-to-Multipoint Microwave System 

20 . It should be made clear that TOMA type Point-to-Multipoint fixed 
radio system for subscriber connection is the responsibility of PSTN 
operator. This system which substitute expensive subscriber lines will be 
able to offer telephone services in the rural area at reasonable cost. It 
will also offer a means for PSTN operator to compete or complement with GSM 
operators as the cost of radio-based telephony is becoming increasingly 
competitive with the wired services . Network cost per cellular subscriber 
in some developed countries is now comparable to that for wired network. 

(4) Customer Premises Equipment (CPE) 

21 . Is it reasonable to assume that CPE, such as telephone sets, cellular 
handsets, fax machines will be fully liberalized by the time the 
construction is finished? The total project cost can be reduced by this 
policy. The benefits of allowing users to buy or lease CPE from telephone 
operator or other sources has been widely demonstrated in the world. CPE 
approval or certification, if it is necessary, can be achieved by simply 
permitting the sale of any CPE which has met the type approval standard in 
a specified list of countries. 
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(5) Identification of Financing Sources 

22. The bid documents need to identify the total financing sources of the 
Project. 

(6) Sequencing of Equipment Procurement and Construction 

23. In the telecommunications expansion project involving both outside 
plant (such as subscribers cables, optical fiber cables, duct) and inside 
plant (such as switching systems, transmission terminals, radio equipment), 
critical path in implementation is always in the area of outside plant. Due 
to the world wide production overcapacities of the switching manufactures, 
in many countries, switching procurement is often separated from the total 
project and goes ahead without synchronization with the related outside 
plant, resulting in unserviceable switching systems installed but waiting 
for a long time to be connected to the subscribers. It is therefore very 
important that inside plant procurement does not proceed prior to that of 
outside plant . However, in the case of switching replacement project, which 
replaces existing obsolete systems but with sufficient existing outside 
plant facilities, the procurement/construction should be separated from 
that of the new expansion project and could be implemented swiftly. The 
following charts provide an overview of the time sequencing in both 
expansion and replacement- rehabilitation projects . 
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Objet: 

ATTACHMENT -2-

Projet 12 avril 1993 

Beyrouth, le 

Telecommunication: Appel d'offres pour les services d'experts pour 
une assistance a la Restructuration du secteur des 
teleconununications. 

Messieurs, 

1 . Vous etes, par la presente, invites A soumettre des offres de 
services pour effectuer une etude de restructuration du secteur des 
telecommunications (susceptible de servir de base A de prochaines 
negociations et ulterieurement, A la signature d'un contrat entre votre 
organisme et le Conseil du Developpement & de la Reconstruction (CDR). 
Alors que le futur contractant travaillera de pres avec le Ministere des 
Postes et des Telecommunications (PTT) et sous son autorite directe, il 
devrait aussi coordonner avec le CDR qui a la responsabilite de s'assurer 
que le contrat est excute en bon et du forme. 

2. L'objectif est d'auditer les structures actuelles du Ministeres des 
PTT et de proposer les reorganisations structurelles et materilelles a 
apporter pour rendre ce secteur productive, rentable et competitif. 11 
s'agit de mettre en place l~s conditions favorables A attirer les capitaux 
prives nationaux et etrangers dans une perspective de developpement A moyen 
et long terme du secteur. A cet effet, il est propose la separation des 
fonctions de reglementation et de politique generale de celle de la gestion 
operationnelle du secteur. Dans cette perspective , le Ministere des PTT 
devra etre reorganise de maniere a separer ses fonctions de reglementations 
de ses fonctions d'exploitation. Les departements operationnels actuels du 
Ministere seront etre convertis en une compagnie de telecommunication 
independante (TELECOM). TELECOM devra etre creee sous forme d'une compagnie 
en commandite par actions soumises au droit commercial prive, en faisant 
appel en grande partie au personnel et aux moyens de telecommunication 
existants du Ministere . 

3 . Pour vous aider A presenter vos offres de services, vous trouverez 
cijoint: 

(i) la description du mandat (termes de reference); et 



(ii) des renseignements supplementaires destines aux consultants, notamment 
un modele propose de curriculum vitae; 

4. Le Gouvernement Libanais a obtenu un pr~t de la Banque Internationale 
pour la Reconstruction et le Developpement en monnaies diverses et entend 
utiliser une partie du dit pret pour effectuer des paiements autorises dans 
le cadre du contrat de gestion envisage sur lequel porte cette invitation 
d'offres de services. 

4 . Il est juge souhaitable, pour obtenir des renseignements de premiere 
main sur les taches a accomplir et sur les conditions de travail sur place, 
qu'un representant de votre organisme se rende au Liban avant l'envoi des 
offres de services. Ce representant devrait rencontrer les personnalites 
suivantes: 

Mr.Al Fadl CHAIAK, President du CDR. 

S.E Mohammed Ghazziri, Ministre des Postes et Telecommunications 

Docteur Boutros LABAKI, Vice-President du CDR. 

Veuillez vous assurer que ces personnalites sont informees de votre 
visite en temps voulu afin de leur permettre de prendre les dispositions 
appropriees . 

5. Vous ~tes invites a soumettre une offre de services techniques , et 
une offre financiere, sous enveloppes separees portant: 

a)-lere enveloppe "offre technique" et, 

b)-2eme enveloppe, "offre financiere", mention "ne pas ouvrir". 

Ces offres seront etablies suivant le modele donne dans le document 
intitule "Renseignements supplementaires a !'intention des consultants". 
Il conviendra en particulier de suivre le modele de curriculum vitae. Une 
procedure en deux etapes sera poursuivie pour !'evaluation avec pour : 

- premiere etape l'evaluation technique prise en compte pour 80 
points et 
- par la suite les offres financieres prises en compte pour 20 
points. 

5. Les offres de services seront evaluees en fonction des criteres ci ­
apres: 

(i) !'experience generale de l'organisme dans le domaine des taches a 
accomplir (30 points); 

(ii) la mesure dans laquelle le plan de travail et l'approche proposes 
sont conformes au mandat demande (30 points); et 

(iii) les qualifications et la competence du personnel ~ont les services 
sont proposes pour realiser les tftches en question ainsi que les 



connaissances linguistiques et l'experience dans la region du Moyen­
Orient (40 points); 

8. Les offres de services devront @tre accompagnees du curriculum vitae 
du personnel cadre dans chaque discipline et ce personnel sera evalue en 
fonction des crit~res suivants: 

(i) les qualifications generales (20 points); 

(ii) la mesure dans laquelle les qualifications correspondent aux taches a 
accomplir ( 60 points); et 

(iii) les connaissances linguistiques et !'experience dans la region du 
Moyen-Orient (20 points). 

9. le proposition de prix sera prise en compte avec la procedure 
suivante: 

Les propositions du consultant ayant obtenu la plus haute note technique et 
ceux des consultants se situant dans les 10% des points du premiers seront 
seules ouvertes . Les prix seront ajustes par l ' application de 4% 
d'augmentation pour chaque pourcentage de difference dans !'evaluation 
technique. L'offre resultante la plus basse en points sera appelee pour 
negociations. Tousles consultants devront soumettre leur offre en Dollars. 

10. Nous tenons a vous indiquer que le CDR n'est pas oblige d'accepter 
les offres qui lui seront soumises . De plus, etant donne que la qualite des 
offres est le principal crit~re de selection, CDR n'a aucune obligation de 
selectionner l'entreprise qui serait la mains disante. 

11. Vous ~tes invites a soumettre vos offres de services sur la base du 
nombre de mois-hommes que vous jugez necessaire a la realisation des taches 
a accomplir. 

12. L'offre de services sownise devra rester valable pour une duree de 90 
jours a partir de la date limite de reception, periode pendant laquelle 
vous devrez maintenir, sans y apporter de modification, le personnel que 
vous aurez propose pour la realisation des tiches a accomplir . CDR fera 
tout son possible pour selectionner un l'Entreprise dans ces delais. 

13. Veuillez noter que le coOt de la preparation des offres de services 
et les coOts lies a la negociation d'un contrat, notamment les frais de 
deplacement pour se rendre en Liban, ne sont pas remboursables A titre du 
coOt direct. 

14 . Dans la mesure ou le contrat aura ete conclude fa~on satisfaisante 
en (Mai 93), la realisation des taches devra commencer le ler Juillet 93. 



15 . Nous tenons A vous rappeler qu'aucune entreprise manufacturi~re ou de 
construction avec laquelle vous seriez associe ne sera autorisee A 
presenter des offres pour des biens ou des travaux resultant du projet- ou 
liees au projet- dont font partie les t!ches de consultant ici visees . 

16. Si vous estimez que votre organisme n'a pas toutes les competences 
voulues pour accomplir les t!ches prevues, il n'y a pas d'objection Ace 
qu'il s'associe avec un autre organisme international ou libanais pour que 
la gamme des competences offertes soit compl~te. 

17. Si vous avez l'intention de vous associer avec un bureau local, 
veuillez noter qu'un bureau local ne peut s'associer qu'avec un seul bureau 
etranger invite A participer aux offres. 

18. Une invitation A soumettre des offres de services a egalement ete 
envoyee A 5 autres organismes. 11 s'agit des firmes suivantes : 

19. L'offre de services devra @tre remise au CDR Beyrouth, au plus tard 
le 31 Mai 1993. 

20. CDR se reserve le droit de refuser toute offre de services. 

21. Veuillez noter que la remuneration que vous percevrez au titre du 
present contrat ne sera pas soumise A la fiscalite normale du Liban. 

22. Nous vous serions reconnaissants de nous faire parvenir par telex (ou 
Fax): 

(a) Un accuse de reception de la presente lettre d'invitation. 

(b) La confirmation de votre intention de participer dans les 10. 
jours suivant votre reception de la presente. 

(c) Eventuellement, la date et le mode d'envoi de votre offre de 
services. 

Veuillez agreer, Messieurs, l'assurance de notre consideration 
distinguee. 



Le Pr~sident du CDR 

Pieces jointes 



1. 

Termes de Reference pour une assistance 
a la restructuration 

du secteur des telecommunications 

Introduction 

Dans le cadre du programme de reconstruction d'urgence entrepris par 
le Gouvernement du Liban, la rehabilitation et !'expansion des 
telecommunications revetent des aspects importants et primordiaux pour la 
revitalisation de l'economie libanaise . 

Les telecommunications ont un besoin urgent de rehabilitation 
institutionnelle et materielle. Pendant les annees 1989 et 90, une vaste 
gamme d'installations de telecommunication Ont ete detruites OU tellement 
endommagees que leur exploitation a ete suspendue. La rebabilitation du 
secteur devra se faire en deux phases: (i) la phase d'urgence; et (ii) la 
phase de consolidation et d'ajustement. 

2. Objectif et strategie de restructuration 

L'ojectif que vise le Gouvernement A travers la restructuration est 
!'adoption d'une structure efficace et productive du secteur des 
telecommunications qui soit favorable A !'amelioration de la productivite 
et de la competitivite des activites economiques au Liban . L'objectif 
ultime est de mettre en place les conditions favorables a attirer les 
capitaux prives nationaux et etrangers dans une perspective de 
developpement a moyen et long terme du secteur. A cet effet, il est propose 
la separation des fonctions de reglementation et de politique generale de 
celle de la gestion operationnelle du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire la demande 
croissante de services de telecommunication avec une meilleure couverture 
geographique; garantir l'acces aux technologies de pointe en la matiere; 
ameliorer la qualite de service et recreer un pale de telecommunication 
international de transit pour le moyen orient. Cette restructuration des 
telecommunications sera accompagne de la definition et la mise en place 
d'un cadre et d'une fonction reglementaires independante. 

Dans cette perspective, le Ministere des PTT devra etre reorganise 
de maniere a separer ses fonctions de reglementations de ses fonctions 
d'exploitation. Les departements operationnels actuels du Minis tere seront 
etre convertis en une compagnie de telecommunication independante (TELECOM 
LIBAN). TELECOM devra etre creee sous forme d'une compagnie en commandite 
par actions soumises au droit commercial prive, en faisant appel en grande 
partie au personnel et aux moyens de telecommunication existants du 
Ministere. Dans le moyen terme, une fois la phase de rehabilitation, de 
consolidation et d'ajustement achevee, les actions de TELECOM pourraient 
etre cotee en bourse et offertes a la population . 

Ainsi, le Ministere devrait organise de fa~on a assurer les fonctions 
d'elaboration de la politique. Les fonctions de reglementation devraient 



etre confiees Aun organisme independant du gouvernement et comprenant des 
representants des producteurs, des fournisseurs de services, des 
consommateurs et de l'Etat. De plus, un cadre juridique et reglementaire 
appropries devra etre promulgue de maniere a permettre a des compagnies 
privees de mettre sur pied des services de telecommunication et d'entrer en 
concurrence avec TELECOM . 

Finalement, a titre temporaire, le r8le de TELECOM en tant 
qu'organisme fournisseur de telecommunications devrait etr e assure par une 
compagnie de telecommunications experimentee, travaillant en cooperation 
etroite avec le Ministere de P&T dans le cadre d'un contrat de gestion . 

3. Objectifs de l'etude 

Les objectifs de l'etude sont de fournir une offre de service de 
conseil et d'etude au Gouvernement libanais en vue de restructurer le 
secteur des telecommunications du pays. les domaines suivants devront etre 
etudies : 

(i) Contexte general; 

(ii) Elaboration d'un cadre juridique approprie; 

(iii) definition et mise en place d'un cadre et d'une fonction 
reglementaire; 

(iv) valorisation etablissement de TELECOM, structure du capital et 
organisation de cette nouvelle societe; 

4. Description des taches 

4.1 Contexte general 

Apres avoir pris connaissance de l'etat du secteur, le consultant 
retenu proposera toutes mesures qui pourraient etre prises dans le 
cadre de la restructuration. 

examiner le r6le futur du Ministere des PTT dans le cadre de la 
reorganisation du secteur des telecommunications et la creation d'une 
entite independante du MC (TELECOM); 

Preparer l'ensemble de la documentation necessaire (politique 
generale du Gouvernement, politique sectorielle, etat du secteur et 
des entites, etc.); 

Examen de la structure du marche et des differentes possibilites 
d'introduction du secteur prive dans le secteur de telecommunication ; 

recommander un plan d'organisation et de ressources humaines ; 

examiner la politique de tarification et proposer une nouvelle 
politique; 



Identifier les elements de la politique economique et sociale 
nationale tels que politique fiscale, code du travail, etc qui ont un 
lien avec la restructuration du secteur des telecommunications. 
Proposer d'eventuelles adaptations qui seraient susceptibles de 
favoriser le processus de restructuration dans le court terme . 

4 . 2 Cadre juridigue 

4.3 

etablir le cadre juridique necessaire a la mise en oeuvre de la 
restructuration et a l'ouverture de certains domaines du secteur a la 
concurrence, en respectant les decisions prises par les instances 
politiques; 

specifier les obligations et responsabilites des operateurs du 
secteur, presents et futurs . 

definition et mise en place d'un cadre et d'une fonction 
reglementaire: 

Entre autres, les aspects suivants devront ~tre examines: 

4 . 3.1 Reglementation 

Le principe de tarification par service sur l'ensemble du reseau et 
la capacite de l'entite reglementaire a superviser et veiller a 
l'application par les operateurs; 

les conditions d'attributions des licences au concessionnaire et 
autres operateurs potentiels, dans les differents metiers avec 
definition des objectifs de performance et un systeme d'incitation et 
de penalites; 

les conditions de fournitures et d ' agrement d'equipements; 

les regles et les conditions de construction et d'exploitation de 
reseaux prives, d'offre des services a valeur ajoutee et, les droits 
et obligations des operateurs du secteur; 

la definition et la mise en oeuvre des normes et conditions 
d'interconnexion pour les equipements terminaux des abonnes et pour 
les services a valeur ajoutee utilisant le reseau de base, ainsi que 
les modalites de resolution de litiges et des conflits relatifs aux 
interconnections. Evolution de ces normes pour tenir compte des 
innovations technologiques; 

l'etablissement des plans de frequences radioelectriques regissant 
les differents secteurs de communication; 

l'elaboration de la capacite technique et administrative de gestion 
et de supervision de l'utilisation du spectre radioelectrique; 

les mecanismes de contr6le de la conformite des ogerateurs aux normes 
en vigueur; 



les instruments de supervision de l'execution au cas ou des 
concessions sont accordes a l'operateur prive (a decider) et le 
respect des engagements, notamment pour !'application de la 
tarification; 

les conditions propres a favoriser les activites concurrentielles et 
decourager les abus de monopoles; 

la determination des regles necessaires aux exigences de 
souverainete, de securite et de liberte informatiques et 
audiovisuelles. 

4.3.2Cadre Institutionnel 

Le consultant devra non seulement definir le cadre institutionnel 
necessaire a la mise en oeuvre d'une activite reglementaire , mais il devra 
aussi assister a la mise en oeuvre d'une capacite de reglementation 
effective sur la base des resultats de l'etude. Les elements a considerer 
sont, entre autres, les suivants: 

la definition d'un cadre institutionnel adequat pour la mise en 
oeuvre et la gestion de la reglementation, et les relations 
fonctionnelles entre les differentes structures du secteur; 

la structure et l'organisation de l'entite reglementaire , ses 
attributions et ses besoins en ressources techniques, financieres et 
humaines (personnel, formation); 

le calendrier demise en oeuvre de la fonction de reglementation; 

le r6le et la contribution eventuels de l'entite reglementaire a la 
politique generale du MC en matiere de cooperation international dans 
le domaine des telecommunications et sa representation dans les 
instances internationales de reglementation de radiodiffusion et des 
telecommunications; 

le plan de formation necessaire a la mise en oeuvre des fonctions de 
reglementation et les formations correspondantes; 

les procedures d'application de la reglementation; 

les supports administratifs, juridique et documentaires necessaire; 

le coat d'etablissement des fonctions reglementaires 
et les options disponibles pour le financement de ces coOts. 

4.4 Etablissement de TELECOM. structure du capital et organisation de 
cette nouvelle societe: 

4.4.1 
Valorisation du patrimoine 

La valorisation s'appuiera sur l'ensemble des audits financiers et 
techniques si disponibles; 



faire un inventaire comptable des immobilisations. Le consultant. en 
s'appuyant sur les documents disponibles eventuellement completes par 
ses soins, recensera par categorie (transmission, commutation, 
reseau, informatique, roulant, b~timent) l'actif immobilise de 
telecommunication. 11 valorisera ces immobilisations en tenant compte 
de leur valeur comptable, selon les normes de comptabilite de leur 
obsolescence technique, des coO.ts de rehabilitation, de la capacite 
de generation de cash flow et des previsions eventuelles demise hors 
service . Le consultant certifiera !'existence physique de ces 
immobilisations en effectuant toutes les visites sur site qu'il 
jugera necessaire. 

4.4.2Situation financiere 

Le consultant sur la base des comptes audites et eventuellement 
d'analyses complementaires recollectera !'ensemble des elements 
necessaires a une eva~uation comptable et financiere du patrimoine de 
telecommunication; 

4.4.3Analyse de la rentabilite future 

Le consultant analysera le potentiel de croissance de l'activite du 
secteur des telecommunications. 11 etabliera des projections 
financieres qui serviront de base a une estimation des resultats 
futurs de la societe TELECOM en tenant compte du potentiel 
d'amelioration de la rentabilite. 

4.4.4Valorisation des entites 

Sur la base de !'expertise financiere le consultant proposera 
plusieurs valeurs resultants de diverses methodes d'evaluation 
usuellement connues notamment (i) methode au Goodwill (actif net 
corrige - rendement) et (ii) capitaux permanents necessaires a 
!'exploitation. 

4.4.SEtablissement de Telecom 

examiner les differents scenarios pour la creation de Telecom, comme 
societe autonome; 

Proposer un montant et une structure de capital; 

Prevoir un cadre suffisamment flexible pour que les evolutions de 
cette structure du capital (introduction en bourse) qui pourraient 
~tre jugees necessaires dans le futur soient possibles. 

proposer un cadre administratif et fonctionnel pour TELECOM. 

Beyrouth/J.S/April 12, 1993 



RENSEIGNEMENTS SUPPLEMENTAIRES A L' INT:ENTION DES CONSULTANTS 

Offres de Services 

1. Les offres de services seront evaluees conformement aux criteres 
indiques dans la lettre d' invitation et compre:ndront les renseignements 
suivants 

a) 
Une courte presentation de la societe et: un resume des dernieres 
references sur les proj ets de m~me natut:e. 

b) 
Tous commentaires ou suggestions sur le!i termes de reference et la 
description de la fa<;on dont les soumis!.ionnaires prevoient de 
realiser le travail. 

c) 
La composition de l'equipe que la societ:e propose de mettre en place 
par type de fonction et durees d' intervEmtion. 

d) 
Les curriculum vitae des membres de l'equipe et du responsable au 
Siege charge d' assurer la supervision dEi l 'equipe. Le curriculum 
vitae sera etabli selon le modele donne en annexe A, dOment paraphe 
et signe par la personne concernee. 

e) 
Un chronogramme des tiches et des experts selon le modele de l'annexe 
B. 

f) 
Les commentaires eventuels sur les donn4~es, services et installations 
A fournir par 1 'Administration, en relat:ion avec les Term.es de 
Reference. 

2. 8 exemplaires des offres de services seront fournis au CDR. 

3. Dans la preparation de leurs offres, lei. consultants devront porter 
une attention particuliere ace qui suit : 

a) 
Les membres de l 'equipe devront avoir l 1' experience necessaire acquise 



a l'exterieur de leur propre pays, de preference dans des conditions 
similaires a celles prevalant au Liban. Une bonne connaissance du 
fran~ais est essentielle aux membres de l'equipe. Les rapports sero~t 
rediges en fran~ais. 

b) 
La majorite des membres de l'equipe devra provenir du personnel 
permanent de la societe. 

c) 
Bien que les responsables de la societe puissent prevoir un nombre 
limite de visites de contr6le et de supervision de l'equipe mise en 
place au Liban, le nombre de missions de courte duree au Liban devra 
~tre limite au minimum. 

4. Groupements de societes, Tout groupement de societes devra stipuler 
clairement les dispositions contractuelles entre ces Societes en 
distinguant clairement les services rendus par chaque societe du 
groupement. Tousles membres d'un groupement devront ~tre conjoi.ntement et 
solidairement responsables de la bonne execution du contrat. 

5. Negociation du Contrat, Les informations ci-apres sont fournies pour 
vous familiariser avec la maniere dont !'Administration negocie un contrat 
avec un bureau de consultants. Les negociations durent generalement de 2 a 
6 jours selon l'importance et la nature des prestations. L'objectif est de 
parvenir a un accord sur tousles points , le consultant et l'Administration 
paraphant un projet de contrat A l'issue des negociations. 

6. Les negociations commenceront par une discussion de l'offre technique 
du soumissionnaire, du plan de travail, de l'equipe et toutes suggestions 
du consultant de nature a ameliorer les termes de reference. Un accord sera 
conclu sur les termes de reference definitifs, l'equipe et le chronogramme 
d'intervention et le calendrier de remise des rapports . Une fois conclu un 
accord sur les points precedents, les negociations financieres debuteront 
par la discussion sur le prix des hommes-moi s. 

7. Le prix des hommes-mois comprend le salaire, les charges sociales, 
les frais generaux, les marges beneficiaires et toutes primes ou 
allocations d'expatriation. Des modeles de decomposition des prix de 
l'homme-mois au Liban et au siege de la societe sont joints en annexes C et 
D et doivent ~tre remplis pour tousles membres de l'equipe. (Ni ces 
formules, ni aucune autre information financiere ne doivent figurer dans la 
proposition technique). 

8. Analyse des prix de l'homme-mois, L'Administration doit veiller a la 
bonne utilisation des fonds publics, doit Ace titre s'assurer que la 
proposition financiere de la societe est raisonnable et se reserve done la 
possibilite, pendant les negociations, d'examiner les elements justifiant 
le prix des hommes-mois et d'auditer en detail les elements de la 



proposition financiere . Les societes consultee.s doivent etre pretes A 
justifier ces elements et doivent accepter le 1principe d'une negociation 
eventuelle sur le prix de l'homme-mois sont an.alysees ci-dessous. 

9. Le salaire designe le salaire brut qui s,erait verse A l 'expert s' il 
etait en poste au siege de la societe. Il ne d,oit pas inc lure de prime 
d'expatriation ou toute autre prime A l'exception de celles ayant un 
caractere obligatoire dans le pays du siege . Le salaire ne devra pas avoir 
ete recemment augmente d'un montant superieur .aux augmentations normales de 
salaires appliquees eventuellement par la soci,ete A l 'ensemble de son 
personnel . Les justificatifs A fournir sont: 

a) 
copie du dernier etat audite des depenses salariales des personnels 
proposes dans le contrat et, 

b) 
la methode de calcul du salaire de base journalier ou horaire des 
membres de l'equipe. Si le salaire de base utilise dans le calcul 
n'est pas celui figurant dans les etats des depenses salariales de la 
societe, des justifications complementaires devront etre fournies. 

10. Primes. Les primes de resultat constituant normalement une 
participation aux benefices et, pour eviter qu.e !'Administration ne pale 
deux fois la meme composante du prix, ces prim.es ne doivent pas etre prises 
en compte dans le calcul de l'homme-mois. Cependant si le systeme de 
comptabilite de la societe est organise de telle fa~on que le pourcentage 
des charges sociales et des frais generaux est calcule sur la base de la 
remuneration globale (incluant des primes), alors les primes peuvent etre 
incluses dans les salaires a la condition que la marge beneficiaire soit 
diminuee en consequence.Si le paiement d'un treizieme mois s'impose A la 
societe, il n'est pas necessaire de diminuer la marge beneficiaire en 
consequence. Toute discussion relative aux primes pendant les negociations 
dolt s'appuyer sur des justificatifs. 

11. Les charges sociales sont les charges suipportees par la societe pour 
des avantages sociaux recouvrant generalement les cotisations de retraite, 
l 'assurance maladie, l 'assurance vie et des co,nges maladie ou des conges 
payes . 

A cet egard, le coOt des jours feries et: des conges pris pendant la 
duree du contrat (si un remplacement n'est pas: assure) ne doit pas etre 
pris en compte dans les charges sociales. Tout: conge pris conformement aux 
regles de la societe a la fin de !'affectation peut etre considere comme 
charge sociale. Les documents justificatifs de!S charges sociales A fournir 
pendant les negociations consistent en une lis:te detaillee des charges et 
avantages sociaux du personnel de la societe (par exemple conges payes, 
conges maladie, jours feries, assurance vie, B1ssurance maladie, cotisation 
de retraite etc.) . La liste doit synthetiser, pour chaque element, le 



montant annuel exprime en valeur absolue (c'est A dire, en duree ou en 
valeur) et en pourcentage du salaire annuel du membre de l'equipe. 

12 . Le mode de calcul du coOt (exprime en pourcentage du salaire de 
base), devrait normalement etre le suivant : 

CoO.t du conge en % du salaire - Hombre da Joun de cong6 X 100 
(365 vee~-ends-jours firi6s-jours 
de conge annuel (vacances et maladie)/an) 

11 est important de noter que le conge ne peut etre considere comme une 
charge sociale que s'il n'est pas facture a !'Administration. 

13 . Les frais generaux sont les coOts supportes par la firme qui ne sont 
pas directement lies A !'execution du contrat et qui ne sont pas rembourses 
par ailleurs dans le cadre du contrat .Ce sont essentiellement les frais de 
siege (coOt de personnel de direction et l'encadrement supervisant la 
mission, frais de secretariat, coOt du personnel non facture directement 
sur des taches remunerees, coOts commerciaux). Les documents justificatifs 
des frais generaux a fournir pendant les negociations comprennent les etats 
audites des frais generaux pour les trois dernieres annees et une liste 
detaillee des elements et des montants constituant les frais generaux et de 
leurs pourcentages par rapport aux salaires de base. L'effectif du 
personnel utilise pour calculer les moyennes comprend le personnel 
temporaire (c'est a dire des consultants exterieurs a la societe). 

14. La marge beneficiaire de la societe doit etre calculee sur le total 
des salaires, des charges sociales et des frais generaux . La marge 
beneficiaire devrait etre diminuee au cas ou des primes (de resultats) ont 
ete prises en compte anterieurement . Aucune marge ne sera autorisee sur les 
voyages ou les depenses remboursables sauf dans le cas ou des achats 
d'equipements d'un montant important sont necessaires . Les consultants 
doivent noter que, selon les termes du contrat, les paiements seront 
effectues mensuellement. Des factures separees doivent ~tre presentees pour 
des ajustements apportes aux ~aiements precedents. 

15. Prime d'expatriation. Certains societ6s versent a leur personnel 
travaillant a l'etranger une indemnite ou prime d'expatriation, calculee en 
pourcentage du salaire et n'entrainant ni frais generaux ni benefice. Les 
primes d'expatriation induisent parfois quelques charges sociales 
obligatoires.Dans ce cas, le montant de ces charges devra etre presente 
dans les charges sociales, separement de la prime d'expatriation. 
L'Administration suppose que cette indemnite eventuelle couvre les frais de 
scolarite dans le pays d'origine. Ces frais que d'autres frais similaires 
ne seront pas consideres comme remboursables . Ces indemnites ne seront 
versees que pour des periodes d'au mains un mois. Les primes d'expatriation 
ne pourront pas s'appliquer a des durees de sejour inferieures a un mois . 
Une copie des directives de la societe sur les primes d'expatriation 



applicable aux personnels affectes au Liban devra ~tre disponible pour les 
negociations. 

16. lndemnite de subsistance, Cette indemnit~ n'est pas incluse dans le 
prix de homme-mois; elle est versee separement . en principe en monnaie 
locale, et est la m~me que le consultant soit marie ou celibataire; aucune 
indemnite de subsistance n'est versee pour les personnes A charge. Son 
montant est generalement base sur les tarifs etablis par le PNUD pour le 
pays en question. 

17. Remuneration des membres de l'eguipe. Le total de la prime 
d'expatriation et de l'indemnite de subsistance n'a pas pour but de couvrir 
la totalite des frais de subsistance des membres de l'equipe dans le pays 
d'affectation. 11 incombe A la societe d'informer les membres de l'equipe 
que ce montant vient en complement du salaire de base et que les depenses 
complementaires seront a financer sur le propre salaire. 

18. Contrats conclus avec les rnernbres de l'equipe, Du fait que le prix de 
l'homme-mois est negociable et qu'on accorde une attention particuliere a 
la prime d'expatriation et a l'indemnite de subsistance, il est recommande 
a la societe de ne pas conclure d'arrangements financiers fermes et 
definitifs avec les futurs membres de l'equipe avant les negociations. 

19. L'Administration se reserve le droit de verifier les details des 
depenses dans le cadre d'un audit global du contrat . En consequence, si la 
societe est retenue, elle devra tenir une comptabilite des temps passes et 
des depenses pour justifier les coOts salariaux et les autres coOts du 
proj et. 

20. La societe ayant ete en partie sur la base de !'evaluation du 
personnel propose dans son offre, !'Administration compte pouvoir negocier 
le contrat sur la base nominative des Experts figurant dans la proposition. 
Par consequent, l 'Administration exigera que d.es assurances soit donnees 
par la societe quanta la disponibilite effective de ces experts. La date 
prevue pour la mobilisation des services de consultants etant indiquee dans 
la lettre d ' invitation,l'Administration n'acceptera de substitutions 
survenant apres la negociation du contrat que si le demarrage des travaux 
est retarde ou si un expert est indisponible pour raisons de sante.La 
societe ne pourra pas remplacer un expert designe sous pretexte qu'elle 
souhaite !'affecter a un autre projet. 

21 . Les consultants prendront note du fait que le contrat relatif A la 
presente etude sera conclu avec le Ministere des Postes et 
Telecommunications . 
Des paiements seront verses aux consultants, conformement Aun calendrier 
previsionnel preetabli, ce qui leur garantira des versements reguliers en 
devises et en monnaie nationale A leur compte, aussi longtemps que les 
prestations se derouleront comme prevu et que les decomptes seront 
presentes avec justificatifs en temps voulu. La societe et leur personnel 



seront exemptes ou rembourses des montants correspondants aux imp8ts, 
taxes, redevances ou autres charges fiscales au Liban applicable aux: 

a) 
paiements des consultants et leur personnel en dehors des nationaux 
libanais et des residents permanents au Liban impliques clans la mise 
en oeuvre du contrat; 

b) 
equipements, materiels et fournitures introduits au Liban pour 
l'accomplissement de l ' etude et qui en seront reexportes A l'issue du 
contrat; et 

c) 
biens introduits au Liban pour l'usage personnel des consultants ou 
celui des personnes a leur charge et qui en seront ensuite reexpedies 
lorsqu'ils quitteront le pays. 

22. Decomposition des prix convenus dans le contrat. La decomposition des 
prix convenus dans le contrat est utilisee d'abord pour calculer les coOts 
des membres de l'equipe appartenant A la societe, identifie(s) dans le 
contrat comme implique(s) directement dans le projet . 

23. Les prix convenus et A prendre en compte dans le contrat pour les 
sous-traitants doivent @tre calcules de la maniere suivante : 

- Remuneration du sous traitantxxxx 

- Marge brute (par exemple 12%)xxxx 

- Prix convenu dans le contratxxxx 

Les prix convenus dans le contrat pour les tiches sous-traitees ne 
devront pas comprendre les frais generaux, les charges sociales et la 
remuneration de la societe chef de file . 

24. "La decomposition des prix convenus dans les contrats des 
consultants", et toute la documentation justificative, constituent les 
dispositions financieres du contrat et en deviennent partie integrante. 



ATTACHMENT -3-

Projet 12 avril 1993 

Beyrouth, le 

Objet:Telecommunication: Appel d'offres pour les services d'experts dans le 
cadre d'un contrat de gestion. 

Messieurs, 

1. Vous ~tes, par la presente, invites a soumettre des offres de 
services pour un contrat de gestion (susceptible de servir de base a de 
prochaines negociations et, ulterieurement, a la signature d'un contrat 
entre votre organisme et le Conseil du Developpement & de la Reconstruction 
(CDR). Alors que le futur contractant travaillera au sein du Ministere des 
Postes et des Telecommunications et sous son autorite directe, 11 devrait 
aussi coordonner avec le GDR qui a la responsabilite de s'assurer que le 
contrat est excute en bon et du forme . 

2. L'objectif est de confier la gestion et l'operation de certaines 
activites reliees a l'exploitation, la gestion et la maintenance des 
telecommunications a une societe internationalement reconnue dans le 
secteur, dans le cadre d'un contrat de gestion pour un periode de temps 
limitee (3 annees). Le gouvernement a egalement !'intention d'aller de 
l'avant avec l'etablissement d'un cadre reglementaire autonome. Le contrat 
de gestion devrait ameliorer la gestion des op~rations du Ministere et 
augmenter l'efficience dans le recouvrement, le management, la coordination 
du reseau et l'utilisation optimale des equipements . Toute association ou 
contribution avec des consultants libanais dans le contrat de gestion sera 
favorablement accueillie et sera un element pris en compte dans 
!'evaluation des offres. 

3. Pour vous aider a presenter vos offres de services , vous trouverez 
ci-joint: 

(i) la description du mandat (termes de reference); et 

(ii) des renseignements supplementaires destines aux consultants, 
notamment un modele propose de curriculum vitae; 

4. Le Gouvernement Libanais a obtenu un pr~t de la Banque Internationale 
pour la Reconstruction et le Developpement en monnaies diverses et entend 
utiliser une partie du dit pr~t pour effectuer des paiements autorises dans 
le cadre du contrat de gestion envisage sur lequel porte cette invitation 
d'offres de services. 

5. Il est juge souhaitable, pour obtenir des renseignements de premiere 
main sur les taches a accomplir et sur les conditions de travail sur place, 



qu'un representant de votre organisme se rende au Liban avant l'envoi des 
offres de services. Ce representant devrait rencontrer les personnalites 
suivantes: 

Mr.Al Fadl CHAI.AK, President du CDR. 

S.E Mohammed Ghazziri, Ministre des Postes et Telecommunications 

Docteur Boutros LABAKI, Vice-President du CDR. 

Veuillez vous assurer que ces personnalites sont informees de votre 
visite en temps voulu afin de leur permettre de prendre les dispositions 
appropriees. 

6. Vous etes invites A soumettre une offre de services techniques, et 
une offre financiere, sous enveloppes separees portant: 

a)-lere enveloppe "offre technique" et, 

b)-2eme enveloppe, "offre financiere", mention "ne pas ouvrir" . 

Ces offres seront etablies suivant le modele donne dans le document 
intitule "Renseignements supplementaires A !'intention des consultants". 
11 conviendra en particulier de suivre le modele de curriculum vitae . 

Une procedure en deux etapes sera poursuivie pour !'evaluation avec pour 

- premiere etape !'evaluation technique prise en compte pour 80 
points et 
- par la suite les offres financieres prises en compte pour 20 
points. 

7. Les offres de services seront evaluees en fonction des criteres ci­
apres: 

(i)l'experience generale de l'organisme dans le domaine des t!ches A 
accomplir (20 points); 

(ii) la mesure dans laquelle le plan de travail et l'approche proposes 
sont conformes au mandat demande (30 points); et 

(iii) les qualifications et la competence du personnel dont les services 
sont proposes pour realiser les t!ches en question ainsi que les 
connaissances linguistiques et !'experience dans la region du Moyen­
Orient (30 points); 

(iv) le contenu du programme de transfert des connaissances et la mesure 
dans laquelle ce programme est approprie (20 points); 

8. Les offres de services devront etre accompagnees du curriculum vitae 
du personnel cadre dans chaque discipline et ce personnel sera evalue en 
fonction des criteres suivants: 

(i) les qualifications generales (20 points). 



(ii) la mesure dans laquelle les qualifications correspondent aux t!ches A 
accomplir (60 points); et 

(iii) les connaissances linguistiques et l'experience dans la region du 
Moyen Orient (20 points). 

9. le proposition de prix sera prise en compte avec la procedure 
suivante: 

Les propositions du consultant ayant obtenu la plus haute note 
technique et ceux des consultants se situant dans les 10% des points 
du premiers seront seules ouvertes. Les prix seront ajustes par 
l'application de 4% d'augmentation pour chaque pourcentage de 
difference dans l'evaluation technique. 

L'offre resultante la plus basse en points sera appelee pour 
negociations. Tousles consultants devront soumettre leur offre en 
Dollars. 

10. Nous tenons A vous indiquer que le CDR n'est pas oblige d'accepter 
les offres qui lui seront soumises. De plus, etant donne que la qualite des 
offres est le principal critere de selection, CDR n'a aucune obligation de 
selectionner l'entreprise qui serait la moins disante. 

11 . Selon les estimations, environ 300 mois-hommes de service spe~ialises 
seront necessaires pour la realisation de ces taches . Vous @tes invites a 
soumettre vos offres de services sur la base du nombre de mois-hommes que 
vous jugez necessaire a la realisation des taches a accomplir. 

12. Le montant des honoraires devra comprendre les coOts en devises et en 
monnaie nationale des services de consultants necessaires a la realisation 
de l'etude, y compris les coOts des experts travaillant sur place et au 
siege . L'etude sera realisee avec un minimum de travaux effectues au siege 
et comprendra un mois-homme consacre A l'examen des commentaires sur le 
projet de rapport final. Les honoraires couvriront egalement les 
deplacements d'un pays a l'autre, la preparation de rapports finaux, le 
materiel, l'assurance, les fournitures de bureaux, les indemnites de 
subsistance, les transports au Liban (en sus des transports assures par le 
gouvernement) et les depenses connexes. 

13. L'offre de services soumise devra rester valable pour une duree de 90 
jours a partir de la date limite de reception, periode pendant laquelle 
vous devrez maintenir, sans y apporter de modification, le personnel que 
vous aurez propose pour la realisation des t!ches a accomplir. Le CDR fera 
tout son possible pour selectionner un l'Entreprise dans ces delais. 

14. Veuillez noter que le coOt de la preparation des offres de services 
et les coOts lies a la negociation d'un contrat, notamment les frais de 
deplacement pour se rendre en Liban, ne sont pas remboursables a titre du 
coot direct de l'etude. 
15. Dans la mesure ou le contrat aura ete conclude fa~on satisfaisante 
en (Mai 93), la realisation des taches devra commencer ie ler Juillet 93. 



16. Nous tenons a vous rappeler qu'aucune eutreprise manufacturi~re ou de 
construction avec laquelle vous seriez associ4~ ne sera autorisee A 
presenter des offres pour des biens ou des travaux resultant' du projet- ou 
liees au projet- dont font partie les t1lches cie consultant ici visees. 

17 . Si vous estimez que votre organisme n'a pas toutes les competences 
voulues pour accomplir les tiches prevues, il n'y a pas d'objection ace 
qu'il s'associe avec un autre organisme pour que la gamme des competences 
offertes soit compl~te. 

18. Si vous avez 1' intention de vous associ1ar avec un bureau local , 
veuillez noter qu'un bureau local ne peut s'associer qu'avec un seul bureau 
etranger invite a participer aux offres. 

19. Une invitation a soumettre des off res dta services a egalement ete 
envoyee a 5 autres organismes. 11 s'agit des firmes suivantes: SHORT LIST 

20. L'offre de services devra ~tre remise au CDR Beyrouth, au plus tard 
le 31 Mai 1993. 

21. Le CDR se reserve le droit de refuser t,oute offre de services. 

22. Veuillez noter que la remuneration que vous percevrez au titre du 
present contrat ne sera pas soumise a la fisc.alite normale du Liban. 

23. Nous vous serions reconnaissants de nous faire parvenir par telex (ou 
Fax) : 

(a) Un accuse de reception de la presente lettre d'invitation. 

(b) La confirmation de votre intention de participer dans les 10 
jours suivant votre reception de la presente. 

(c) Eventuellement, la date et le mode d'envoi de votre offre de 
services. 

Veuillez agreer, Messieurs, !'assurance de notre consideration 
distinguee. 

Le Presildent du CDR 
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Quelques Considerations pour reformer le cadre institutionnel et legal 

Avril 1993 



LIBAN 

La Restructurat :ion du secteur des Telecommunications : 
Quelques Considerations pour reformer le cadre institutionnel et legal 

I. INTRODUCTION 

L'ojectif que vise le Gouvernement a travers la restructuration du 
secteur des telecommunications est !'adoption d'une structure efficace et 
productive du secteur des telecommunications qui soit favorable A 
l' amelioration de la pro<iluctivite et de la competitivite des activites 
economiques au Liban. L'objectif ultime est de mettre en place les 
conditions favorables a at:tirer les capitaux prives nationaux et etrangers 
dans une perspective de d~iveloppement a moyen et long terme du secteur. A 
cet effet, il est propose la separation des fonctions de reglementation et 
de politique generale de c:elle de la gestion operationnelle du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire la demande 
croissante de services de telecommunication avec une meilleure couverture 
geographique; garantir l'acces aux technologies de pointe en la matiere; 
ameliorer la qualite de sEirvice et recreer un p6le de telecommunication 
international de transit pour le moyen orient. 

Cette restructuratic,n des telecommunications devrait etre accompagne 
de la definition et la mise en place d'un cadre et d'une fonction 
reglementaires independant:e. 

Dans cette perspect:ive, le Ministere des P & T devra etre reorganise 
de maniere a separer ses fonctions de reglementations, et politique de ses 
fonctions d'exploitation. Les departements operationnels actuels du 
Ministere devront etre convertis en une compagnie de telecommunication 
independante (TELECOM LIBAN) . TELECOM devra etre creee sous fonne d'une 
compagnie en commandite par actions soumises au droit commercial prive , en 
faisant appel en grande partie au personnel et aux moyens de 
telecommunication existants du Ministere. Dans le moyen terme, une fois la 
phase de rehabilitation, de consolidation et d 'ajustement achevee, les 
actions de TELECOM pourraient etre cotee en bourse et offertes a la 
population. 

Ainsi, le Mnistere devrait organise de fa~on a assurer les fonctions 
d'elaboration de la politique. Les fonctions de reglementation devraient 
etre confiees a un organiHme independant du gouvernement et comprenant des 
representants des producteurs, des fourni sseurs de services, des 
consommateurs et de l'Etat . De plus, un cadre juridique et reglementaire 
appropries devra etre prornulgue de maniere a permettre a des compagnies 
privees de mettre sur pied des services de telecommunication et d'entrer en 
concurrence avec TELECOM. 

Finalement, a titre temporaire, le r8le de TELECOM en tant 
qu'organisme fournisseur de telecommunications devrait ~tre assure par une 
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compagnie de telecommunications experimentee, travaillant en cooperation 
etroite avec le Ministere de P&T dans l e cadre d'un contrat de ges~ion. 

L'objectif de cette breve note est de donner un appercu sur les 
quelques questions institutionelles et legales a prendre en consideration 
dans le cadre du processus de restructuration du secteur des 
telecommunications. Cette note ne vise pas a adresser les questions 
relatives a la creation de la societe d'exploitation (TELECOM). Celles-ci 
ont deja fait l'objet de l'etude preparee par la Banque Mondiale en Juillet 
dernier !/ et de plusieurs discussions avec les autorites en Decembre 
dernier. 

I I . ORIENTATIONS STRATEGIOUES 

Un survol de !'experience recente d'autres pays qui ont aborde la 
question de restructuration du secteur des telecommunications a fourni des 
elements additionnels de reflexion. Il ressort clairement qu'il n ' existe 
pas deux situations identiques, et que chaque pays doit definir la solution 
la mieux adaptee a ses propres circonstances. Cependant, ce serait une 
erreur que de ne pas profiter des le~ons a tirer de !'experience des autres 
qui ont poursuivi les memes objectifs. 

Une attention particuliere doit ~tre portee a la recherche des 
facteurs qui ont semble ~tre les plus susceptibles de favoriser le 
developpement des telecommunications, et de quelle maniere un contexte 
favorable au developpement pourrait etre cree au Liban. Il s'agit 
essentiellement de favoriser la concurrence. 

Dans le monde des telecommunications, au cours de la derniere 
decennie, I ' on a fait beaucoup etat de la liberalisation du secteur et de 
!'introduction de l'offre concurrentielle des services. Tout d'abord, ce 
furent les Etats -Unis puis la Grande-Bretagne qui ont ouvert certains 
secteurs de leur marche a la concurrence, puis par la suite, d'autres pays 
ont emboite le pas . Plus recemment, les instigateurs de cette 
liberalisation de l'offre des services, dont l'exemple a ete suivi par le 
Japon, le Canada et plusieurs autres pays, ont poursuivi leur demarche pour 
en arriver finalement a une liberalisation quasi - complete du secteur. 

Ces modeles originant de pays ou l a penetration des 
telecommunications atteint des niveaux que l'on n'oserait m€me pas imaginer 
dans plusieurs pays en devel oppement, dont notamment le Liban , peuvent-ils 
s'appliquer? 

Probablement que oui, mais avec une reserve importante. Il faut tenir 
compte de l'etat de developpement et des exigences d'un important critere, 
celui des economies d'echelles . En somme, la concurrence devrait etre 

1/ Republique Libanaise. Proposition de projet de Reconstruction d'Urgence 
Composante des Telecommunications . Document de la Banque Mondiale. Juillet 
1992. 



34 

permise et meme favorisee partout ou elle n'empeche pas les organisations 
impliquees de retirer les benefices d'economies d'echelles significatives . 

Dans les pays OU les telecommunications sont tres developpes sur la 
totalite du territoire, comme aux Etats-Unis, en France, au Canada, au 
Japon et dans certains autres pays, il a ete reconnu que la concurrence au 
niveau des services fournissait une emulation tr~s importante et en 
favorisait le developpement. Meme au niveau des infrastructures, la plupart 
de ces pays en sont arrives a conclure que les volumes de communications 
etaient tels qu'il etait viable de permettre le developpement 
d'infrastructures concurrentielles, sans risque d'encourir de penalites 
economiques importantes. Ce ne serait pas le cas au Liban, au moins pour 
plusieurs annees. En consequence, le monopole devrait etre maintenu au 
moins pour ce qui concerne les infrastructures principales de reseau 
urbain, de transmission et de commutation et probablement pour les services 
de base qui suscitent le developpement de ces infrastructures, c'est-a-dire 
la telephonie, le telex et les transmissions de donnees, de l ' image et du 
son. Dans une premiere etape de liberalisation, la concurrence pourrait se 
developper au niveau des services faisant usage de ces infrastructures 
ainsi que des equipements terminaux et de bases de donnees. 

III . DISPOSITIONS SPECIFIOUES 

Quatre dispositions specifiques doivent etre refletees dans les 
futurs dispositions de la legislation de restructuration du secteur des 
telecommunications, a savoir: 

la separation des fonctions de reglementation et de politique de 
celle d'exploitation des reseaux; 

la liberalisation des equipements terminaux; 

la liberalisation de certaines categories de services; 

le maintien d'un regime de monopole, pour une periode de temps 
limite, pour les infrastructures de reseaux et les services de base. 
Le monopole peut etre a caract~re public, prive ou mixte . 

(a) 
Separation des fonctions de reglementation et de politigue de celles 
d'exploitation des reseaux 

Cette disposition vise a confier la responsabilite de la 
reglementation des telecommunications a une autorite distincte des 
organismes charges de !'exploitation des reseaux, et de la fourniture des 
services. Les activites de reglementation devront couvrir essentiellement 
les domaines suivants: 

le cadre juridique comprenant la definition des lois, des reglements 
et des organisations responsables de leurs applications; 

!'attribution de concessions ou de licences; 
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le contr6le de l'agrement ainsi que de !'exploitation des concessions 
et licences; 

la gestion, !'attribution et le contr6le des frequences; 

!'elaboration, l'approbation et le contr6le des tarifs; 

la surveillance generale des conditions d'utilisation du reseau; 

et plus generalement l'elaboration et le contr6le de !'application de 
tous reglements applicables au secteur des telecommunications dans 
son ensemble. 

(b) 
Liberalisation des eguipements terminaux 

Cette disposition vise A permettre une offre libre par des 
entreprises concurrentielles d'equipements terminaux, sous reserve des 
procedures d'homologation et d'agrement etablies. Les stations terrestres 
pour des liaisons par satellite pour utilisation prive par des particuliers 
ou entreprises devraient etre assimilees aux terminaux et soumises Aune 
procedure d'agrement. Cependant leur utilisation devrait en outre etre 
soumise A toutes autres dispositions jugees necessaires pour assurer le 
respect des regles de la gestion du spectre et des services permissibles, 
ainsi que de tout regimes applicable en regard des politiques culturelles 
et de l'information. 

Liberalisation des "nouveaux services". A l'exclusion des services de 
base, tousles autres services, notamment les "services a valeur ajoutee" 
devraient etre ouverts A la concurrence. L'organisme charge de 
l'exploitation du reseau de base devrait etre autorise A participer A 
l'offre concurrentielle des nouveaux services. Cependant, il est 
recommnende que I'organisme de reglementation devra mette en place les 
dispositifs appropries pour que cette derniere ne profite pas de fa9on 
abusive de sa position de monopole par le biais de l'interfinancement des 
nouveaux services par le monopole. 

Les "nouveaux services" comprennent une gamme de services qui soot 
generalement crees A l'aide d'equipements terminaux OU de bases de donnees 
informatiques externes au reseau de telecommunications. La variete de ces 
services est quasi illimitee et en evolution constante. Le 
videotex(minitel), la messagerie electronique vocale ou ecrite,etc. sont 
des exemples courants de cette categorie de services . 

[aintien d'un regime de monopole sur les intrastructures de 
reseaux et les services de base. Cette disposition vise a definir 
specifiquement les elements de reseau et les services qui seront maintenus 
initialement sous regime de monopole. 
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La notion de monopole pour ce qui concerne les infrastructures se 
definit sur le plan geogra.phique en fonction des elements du reseau et des 
services. Devront etre sou.s regime de monopole: 

le reseau urbain et la commutation locale pour la telephonie, la 
transmission de donniees et de l'image; 

les reseaux nationaux et internationaux pour les services commutes de 
la voix et des donnees, et du transport de l'image ; 

les reseaux et servlces de radiotelephonie cellulaire mobile et fixe; 

les services de radiocommunications publics terrestres, maritimes et 
aeronautiques; 

Ces prestations constituent les "services reserves" au monopole . 
Elles devront etre fournie,s par une ou plus d'une societe exploitante 
operant en regime de monop,ole pour la desserte d'une zone geographique ou 
le pays en entier, et pour un regroupement ou l'ensemble des services. Dans 
un premier temps, le Minis,tere ou la futur societe d' exploitation, devra 
continuer a assurer la tot:alite des services sur l'ensemble du territoire. 
Cependant, dans la mesure ou certains services ou regions devraient etre 
developpes rapidement, et pour lesquels il faudrait un apport de 
financement nouveau dont le Ministere ne peut disposer, des societes 
nouvelles independantes ouL en partenariat avec celle-ci pourraient etre 
invitees a se presenter et: se voir conceder des licences d'exploitation aux 
attributions specifiquemeI1Lt delimitees . 

IV. L'INSTITUTION DU CADRE REGLEMENTAIRE 

Au niveau legal le 11,remier texte de loi a adopte doit proceder a la 
creation du nouvel organis:me qui sera charge de reglementer le secteur des 
telecommunications, il dis:pose des questions suivantes: 

domaine d' applicatic,n de la reglementation des telecommunications; 

politique nationale des telecommunications; 

protection de la vie: privee; 

Organisme de Reglememtation: Conseil des telecommunications du Liban 
(CTL), sa creation; 

attribution du CTL; 

tarification (des services, comprenant taux et modalites); 

dispositions financi.eres (concernant le financement du CTL) 

Le second texte egalement au niveau de loi comport.e la modification 
de la legislation actuelle de maniere a !'adapter pour presenter 
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correctement les nouvelle:s orientations imparties au secteur des 
telecommunications. 11 tr.:lite de la substance de la reforme de la 
reglementation, plus spec:lalement en ce qui concerne les questions de 
partage du domaine du monc:>pole et de la concurrence. 

aux : 
Le troisieme texte peut etre sous forme de decret et doit s'adresser 

- role, regles et fonctionnement du Conseil des telecommunications; 
sa relation avec l' lEtat et les tribunaux; 

- son organisation; 

-les dispositions f:inancieres relatives a la remuneration des 
services rendus; et le contr8le des comptes . 

V. L'ORGANISME DE REGLIE:MENTATION: Conseil des telecommunications du 
Liban (CTL) 

La creation d'un organisme de reglementation credible est un element 
cle pour assurer le succe:s de la restructuration des telecommunications de 
n'importe quel pays et ce, pour deux raisons principales: 

Dans la plupart des pays en voie de developpement qui ont entrepris 
la restructuration de leuir secteur des telecommunications, le cadre de 
reglementation est soit inexistant, soit assume par le monopole ou par le 
ministere . L'absence d'un organisme de reglementation relativement 
independant du pouvoir politique cree un climat d'insecurite pour les 
investisseurs potentiels. La revue des experiences de restructuration dans 
d'autres pays a divers stages de developpement indique qu'il est fortement 
conseille de definir le c i~dre de la reglementation, c'est-a-dire de mettre 
en place les lois et une 1ceglementation appropriee, la structure ou 
l'organisme qui sera charge de leur application et les procedures de 
fonctionnement, avant de proceder a toute forme de liberalisation ou de 
privatisation. 

Le niveau de reglem1~ntation requis, lorsqu'un seul operateur 
propriete du Gouvernement est charge de l'exploitation des 
telecommunications, est moindre que la situation qui prevaudra apres la 
restructuration du secteuir . Le nouveau contexte sera caracterise, dans la 
plupart des cas, par plus d'un operateur selon le type de service offert, 
par le besoin de contr8leir la realisation d' obj ectifs en terme de 
performance des reseaux e1t: de disponibilite de service qui auront ete 
convenus avec les concess:lonnaires. 11 faudra aussi veiller Ace que les 
tarifs charges par les opi~rateurs soient raisonnables et equitables. 

(a) CONSIDERATIONS GENERALES 

La premiere etape d.ans le processus d'etablissement d'un organisme de 
reglementation consiste a en definir le r8le et les fonctions. Plusieurs 
facteurs devront ~tre pris en consideration . Parmi les plus importants se 
trouvent le niveau et le 1type de concurrence qui existent ou qui sont 
prevus (a etre determiner par le Minstere), suite A la restructuration 
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ainsi que l'existence et l'efficacite d'une legislation antitrust ou sur la 
concurrence. 

Si, apres la restruc:turation, certains services de telecommunications 
continuent a ~tre fournis par une entreprise ayant une position dominante 
dans le marche, alors l'organisme de reglementation devra pouvoir exercer 
une autorite suffisante pc,ur assurer que les abonnes recevront des services 
adequats A des tarifs rais:onnables. 11 devra aussi faire en sorte que 
l 'entreprise dominante n' a1busera pas de sa position de force pour emp@cher 
les services concurrentiels ou complementaires de se developper. 

Si l'objectif du Gouvernement est d'introduire graduellement la 
concurrence, le besoin de reglementation devient alors de plus en plus 
important. 11 sera necessadre d'identifier les secteurs ou la concurrence 
serait benefique et possible de mettre en place des dispositifs appropries, 
tarifaires ou autres, afin de faciliter l'entree sur le marche des 
entreprises concurrentiell.es 

Certains pays ou les: lois antitrust ou sur la concurrence sont 
considerees comme fourniss:ant une protection suffisante ont tout simplement 
decide de ne pas mettre s~1r pied un organisme de reglementation . C'est le 
cas de la Nouvelle-Zelandei et du Chili (quoique le Chili reevalue 
presentement cette decision) . Par contre, dans la plupart des cas, 
!'introduction de la concurrence a eu comme effet un renforcement de 
l 'organisme de reglementat:ion. 

Certaines quali tes s:ont recherchees lors de la mise en place d' un 
organisme de reglementaticin. 

Le premier est de ccmserver un maximum de simplicite dans la 
structure organisationnell.e ainsi que dans !'elaboration des regles et 
procedures A suivre pour ELssurer le bon fonctionnement de l'organisme. Ceci 
est particulierement important pour limiter a l'essentiel l'ampleur de 
l'organisation afin d'en n1inimiser les coats d'operation et les delais 
associes au processus . 

Deuxiemement, dans un pays en voie de developpement ou 
l'accessibilite au service telephonique est inegale voire inexistante dans 
certains cas, l'organisme de reglementation aura a participer a la 
definition de certains objjectifs de service qui feront partie des 
engagements des societes Eixploitantes et il devra par la suite contr6ler 
les progres realises par celles-ci. 

Le cas du Mexique fournit un exemple interessant Ace titre. 
L'organisme de reglementat:ion, le Secretariat des Communications et 
Transport, a exige dans lus concessions accordees aux operateurs prives que 
des objectifs specifiques d'universalite de service soient atteints a 
l'interieur de certains d~ilais. Par exemple, en stipulant certains 
objectifs tels: I'accroissement du nombre de lignes telephoniques pour les 
5 premieres annees, l'obli'.gation que le service telephonique soit installe 
dans tousles villages de plus de 500 habitants et dans toutes les villes 
de plus de 2500 habitants ou des demandes de service en attente excedent la 
centaine. Le concessionnatre doit aussi atteindre des objectifs etablis en 
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terme de performance du rl!seau. Ces objectifs sont atteints sous le 
contr6le et la vigilance de l'organisme de reglementation . 

Le troisieme principe directeur est que l'organisme de reglementation 
doit accomplir ses foncti(>ns en maintenant un maximum de flexibilite de 
fa~on A ne pas entraver lH developpement de l ' industrie par des procedures 
trop lourdes et cofiteuses en temps et en argent. De plus, les 
telecommunications sont dans une periode de changements acceleres et 
l'organisme de reglementaeion doit posseder la marge de manoeuvre 
necessaire pour ajuster son tir suivant les changements du marche et de la 
technologie, sinon il dev:iendra rapidement depasse . 

(b) L' independance vis-A-vis le pouvoir politigue 

Dans un pays ou. l'operateur du reseau de telecommunications a 
toujours ete une administication publique qui se reglementait elle-m~me, la 
premiere etape dans la mise sur pied d'un organisme de reglementation 
independant est en general decreer une entite separee se rapportant au 
Ministere charge des telecommunications, et de soustraire ces fonctions de 
l'autorite existante au sein du Ministere. 

L'etape subsequente est la creation d'un organisme de reglementation, 
A l'exterieur du cadre gouvernemental lorsque le regime institutionnel le 
permet, de fa~on A favori:;er des qualites jugees essentielles par les 
investisseurs potentiels, c'est-A-dire: 

independance vis-a-,iis le pouvoir gouvernemental, tant du point de 
vue de son statut officiel que de la perception qu'en ont les investisseurs 
potentiels locaux et etrangers, ainsi que la population en general. Une 
revue de la situation inti?rnationale a demontre que tous les pays portent 
une attention particulien~ a cet element. Un organisme reglementaire soumis 
de fa~on indue A la tutelle politique et A des changements de direction 
frequents aura une faible credibilite, ce qui entrainera des consequences 
negatives sur le developpi~ment du secteur. 

les criteres de seli~ction des commissaires tels representativite, 
impartialite et competenci~ reconnu dans le domaine; les conditions 
associees a la nomination des commissaires. Qui ou quel organisme a le 
pouvoir de nommer les commissaires? Ce pourrait @tre par la voie d'un 
arr@te presidentiel ou ministeriel, seul, ou il serait souhaitable que la 
decision soit enterinee par une assemblee legislative de fa~on A !'assurer 
une plus grande transparence. Il est aussi preferable que les conditions 
menant au retrait des commissaires soient tres restreintes et limitees 
uniquement a des causes di~ fautes graves, tels actes illegaux, fraude et 
corruption. Il ne devrait pas @tre possible de forcer le retrait des 
commissaires pour des rai:;ons politiques. De plus , il peut aussi @tre 
considere opportun d'etablir les nominations des commissaires de fa~on Ace 
qu'elles ne coincident pas avec les changements de gouvernement ou avec 
d' autres echeanciers de m1ture politique. 

Finalement, il est d'une importance primordiale q~e l'entite 
reglementaire soit invest:le des pouvoirs et de l'autorite necessaires pour 
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assumer ses responsabiliteis et mettre en oeuvre toutes les activites 
reliees au processus regle1nentaire. Ces activites incluent des pouvoirs de 
nature legislative ou quas:i-legislative pour mettre en place des regles et 
procedures de fonctionnemeint, emettre ou retirer des licences d'operation 
et resoudre les differents entre les divers intervenants de l'industrie de 
meme qu' investiguer les de:rogations aux responsabilites et dispositions 
identifiees dans les conventions de concessions. Une source de financement 
independante devrait etre ,consideree. 

(c) Secteurs a couvrir par l'organisme de reglementation 

Il est recommande qu,e les secteurs couverts par l' organisme de 
reglementation incluent noin seulement les telecommunications, mais aussi la 
diffusion et distribution ides signaux video par n'importe quel moyen de 
transmission. La convergence des technologies progresse rapidement et il 
est maintenant de plus en ·plus possible de construire des reseaux ou 
parties de reseaux pouvant etre utilises de maniere integree pour les 
telecommunications et pour television et dans un avenir prochain pour les 
services multi-media. Cett·e convergence des technologies et des services 
milite de plus en plus en faveur d'une reglementation unitaire des deux 
secteurs. C'est le moyen a privilegier pour assurer un maximum de coherence 
dans les decisions qui affecteront le developpement des 

(d) Le Partage des juridictions 

L'etendue du pouvoir de l'organisme de reglementation et sa 
demarcation par rapport aux autres pouvoirs de gouvernement et de ses 
divers autres organismes doivent etre clairement definies; ce qui devrait 
etre fait dans un projet de loi . Le partage preconise est presente de 
maniere plus detaillee mais non exhaustive dans les prochains paragraphes. 

Les fonctions du Minist~re charge des Telecommunication. Pour 
respecter le modele institutionnel qui prevaut au Liban, il faudrait , peut 
etre, envisager que l'organisme de reglementation soit place sous la 
tutelle du Ministre charge des Telecommunications. Cependant, cela ne devra 
pas empecher de donner a l'organisme une importante autonomie decisionnelle 
dans !'application des politiques du Gouvernement en matiere de 
telecommunications et operationnelle dans l'exercice de ses fonctions. En 
tout temps, le Ministre charge des telecommunications conserve sa 
responsabilite d ' elaborer les lois et les politiques generales devant 
guider le developpement des telecommunications. C'est lui qui donne a 
l'organisme de reglementation les directives portant sur les objectifs et 
des orientations du Gouvernement en matiere de telecommunications. 

Une autre responsabilite importante du Ministere est d'assurer la 
liaison avec les organismes internationaux de telecommunications tels 
!'Union Internationale des Telecommunications (UIT), le CCITT et l'ETSI. Le 
Ministere charge des telecommunications, les organismes de reglementation 
et les entreprises de telecommunications sont generalement invites a 
participer aux deliberations de ces organismes. Cependant, seuls les 
representants OU delegues du Ministere sont mandates pou~ representer les 
interets de la nation et d.u Gouvernement. 
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Les fonctions du futur Conseil des t~l~communications du Llban. 
L'organisme de reglementation est presente sous le nom du €onse11 des 
Telecommunications du Liban. Ila comme responsabilite principale 
d'appliquer la loi et les directives generales du Gouvernement en matiere 
de telecommunications. Pour ce faire, il devra effectuer un ensemble de 
tiches illustrees par la liste suivante A titre indicatif et de maniere non 
exhaustive: 

recevoir, evaluer et emettre les autorisations d'exploitation aux 
entreprises desirant offrir les services du monopole ou des services 
concurrentiels et en definir les conditions; 

fixer les regles de tarification applicables aux services 
monopolistiques et approuver les tarifs; 

definir les objectifs de qualite et de disponibilite de service et 
contr6ler la performance des societes exploitantes; 

fixer les normes comptables a ~tre utilisees par les societes de 
monopole; 

emettre les regles pour l'interconnexion de reseaux et decider sur 
les disputes entre operateurs; 

etablir les conditions de raccordement d'equipement terminal et 
les normes applicables; 

assurer le hon fonctionnement du processus d'homologation des 
equipements terminaux; 

planifier !'utilisation du spectre des frequences radioelectriques 
pour les besoins immediats et futurs; 

recevoir analyser et disposer des demandes d'attribution de 
frequences; 

surveiller et contr8ler !'utilisation du spectre. 
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Telefa1( 
Norconsult Telematics 
Mimosa Building. Central BeiNt. Lebanon 
Tel: 1·212·4-78 34 24 

Total number of pages incl. 
this page: 15 

Telefax to: 
Attn.: 
From: 

The World Bank 
l\ifr. Janial fiaghir 
J arle Strand 

Date: 19th April 1993 

Re: Management Contract for the Tc:lecommunications 
Sector in Lebanon 

I hope that you and Mr. Takano had a pleasant and relaxing journey back 
to Washington during the weekend. 

Enclosed is the draft specification for the Management Contract to go on 
international tender, being arranged by CDR. 

We intend to hand over these documents to CDR tomorrow, but if there 
are comments which you think should be takeiti into account, CDR will 
allow us to postpone the actual delivery of ow· input to their preparations 
for the tender invitation. 

I know time is rather short, but I would apprec:iate to hear from you 
tomorrow; to know whether you have any remtarks or not. 

Norconsult's telephone/fax number is as follows: 

(1) 212 4 78 34 24 

Yours faithfully, 

t:Jd&," 
Jarle Strand 
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Norconsult Telematics MANAGEMENT CONTRACT 

THE MANAGEMENT CONTRACT FOR THE TELECOMMUNICATIONS 
SECTOR IN LEBANON 

The tender documents are to include a draft contract for the required consultancy, 
based upon the "Sample Form of Contract for Consultants' Services" being used by 
the World Bank (Re£ document dated March 1989). 

Below reference is aiven to pqe and item numbers, and the following changes and 
amendmenta to the text of the main contract should be carried out: 

Page Item llefereuec What ahould be done 

1 Whereas (A,8,C,D) DeleteB 
3 1.10) "Project" Ref. to Annex A 
4 1.4 Language Specify 
s 1.10 Taxes and Duties Decide which shall apply 
6 2.1 Effectiveness Decide 
7 2.3 Col'PJD.encement Decide 
9 2.9.1 (f) Termination Other cases to be defined·? 

13 3.8 Approval prior to Action To be clarified 
17 S.4 Services .... This should be worked out in 

AnnexF 
17 5.7 Counterpart .... To be defined 
18 6.3 Payments .... Price escalation formula 
19 6.3.c Payments .... Rates and limits to be defined 
21 6.6 Mode of Billing Input for this is required 
23 8.3 Arbitrator To aive defined input 
26 AnnexD To be defined 
26 AnnexE To be defined 
26 AnnexF Tobedefmed 

Enclosed are the followiJla annexes: 

Annex A 
AnnexB 
Annexe 

Date: 19.04.93 

Scope of Work 
Performance Incentives 
Consultants' Personnel 

M~ement Consultancy Page 1 of 1 
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Norconsult Telematics APPENDIX A 

SCOPE OF WORK 

1 INTRODUCTION 

Within the framework of the Lebanese Government's emergency reconstruction 
program, the rehabilitation and expansion of telecommunications are steps crucial to 
revitalisation of the country's economy. 

The objective of the Government's restructuring program is to install a cost-effective 
and productive structure for the telecommunications sector. 

A two-stage rehabilitation program is planned: 

a) The emergency stage 
b) The consolidation and adjustment staae. 

In order to meet the demand from cuatomer1 in time, and to be able to finance the 
investments, the Government has arrived at the conclusion that the best feasible 
approach i1 to install a modem, diaital cellular mobile system, toaether with a di&ital 
microwave and optical fibre transmission system. 

The optical fibre transmission system will also provide the country with natio;:~ wide 
broadcast services, digital transmission for high speed data and other broad band 
services. 

In parallel with the cellular mobile system a rehabilitation and reconstruction proaram 
of the existing PSTN network will take place. The target is to have a modem netWOrk 
with a capacity of 1 million lines in operation within a time period of 3 to 4 years. 

However, in order to comply with the most w-aent demands for telecommunications a 
"Crash PSTN Programme" will be introduced with an implementation period of 3 to 6 
months. This proaram comprises rehabilitation of some existing exchanae• and parts 
of the junction network. 

If further and more detailed information regard.in& the existing plans, existing 
networks and projects under implementation is required, the Tenderer should contact 
the Council for Development and Reconstruction. 

As a means of revitalising the operating functions of the telecommunications sector. it 
is proposed to entrust the top management of the telecommunications operation t.o a 
company with internationally recognised experience in the sector, under a 
management contract concluded for a fixed term of 36 months. 

Date: l9.04.93 Management Consultancy Page 1 of7 
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Norconsult Telcmatics APPENDIX A ---------------------------
2 THE MANAGEMENT CONSULTANCY CONCEPT 

The objective is to establish a team of Senior Management Experts with mandate and 
responsibilities as described end defined later in this document. The team will report 
directly to the Minister of Post and Telecommunications. 

The Consultant is supposed to appoint a Project Manager responsible for co­
ordination and administration of the team as well as six Senior Manqement E,tperts, 
each responsible for one of the proposed sections within the organisation. 

It is expected that the manaaement experts shall be operating in projects. Each 
proposed new section (as described in Ch. 4 Organisation of Work) is thcirefore 
defined as a project, and the responsibilities and functions listed for each of them 
should accordinaly be defined u sub projects. 

. ..... .... .. ,._ ., .. ,,._,.._ ......... -, .. ~-.. _, ,,~·-· ...... --·- .,_,..,,, ,,, , • ' -· . - .... . .. . ' . . ....... . . . . ' . . ··- . . . ' ... .... •, . 

TELECOM 
OPERATION 

ADMINISTRATIVE -f UMAN RESOURCE 
SUPPORT · MANAGEMENT 

CUSTOMER INFORMATION 
SERVICES TECHNOLOGY 

FINANCIAL TECHNICAL 

MANAGEMENT MANAGEMENT 
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3 RESPONSIBILITIES 

The Consultant shall under this contract, for the defined period of time: 

• Be responsible for the total operation of the telecommunications sector in 
Lebanon, including management of the rehabilitation proarazn. 

• Be responsible for the oraanisational and operational development of the 
organisation, including personnel recruitment. personnel trainina as well as 
implcm=tation of all noooGOQI'}'- IR.lpport cyeteml-to run ~P""..tfltion 

(As a separate project to be financed by ERRP there will be a study on the 
restructuring of the telecommunications sector). 

• Be responsible for the operational budgets, operational costa and revenue 
collection. 

• Be responsible for the quality of the telecommunication services provided 
dwina this period. 

In order to fulfil the responsibilities, it is expected that the Consultant shall: 

1 Provide the necessary specialised expertise for the management, planning, 
development. operation and maintenance of the telecommunication network 
and its support services, ensuring technical and operational co-ordination 
among the various systems constitutina the network. 

2 Perform a complete revision of all routines, procedures and structures existing 
in the cunent organisation. Recommend, get approval and develop new 
routines, standards and methods of operation based on modem principles of 
management, and taking advantage of using computer technology wherever 
feasible in the organisation. 

3 Within the contractual time-fnu;ne develop/implement a new, adjusted 
organisation for the Telecommunication sector to be taken over, managed, 
operated and controlled by local Lebanese expertise. The project organisation 
will, to a lqe extent, draw upon the present telecommunications staff and 
facilities. 
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4 ORGANISATION OF WORK 

It is envisaged a project oriented approach to this Consultancy task. This means that 
the Consultant's experts shall be operating in project defined functions, but with full 
operational responsibilities. 

The existing organisation shall be defined as belongina to the proposed project 
organisation. 

The transition from ex.istina into the new Telecommunication Organiaati.on shall 
require the Consultant to identify a proaram for the different areas, defining u 
separate projects areas requirina chanaes or development of new functions/systems. 

These identified projects shall be &iven priority and the prioritised work shall be 
carried out resultina in new systems or routines being implemented (and adjusted if 
necessary). 

The overall performance of the organisation shall be monitored and perfonnance 
levels and criteriu must be set. 

The Operation shall be based on the defined areas below: 

1 Administrative Support 
2 Customer Services/Marketing Management 
3 Financial Management 
4 Human Resource Management 
S Information Technology Management 
6 Technical Management 

What is expected by the Consultant within each of these arcu is outlined in the 
following Objectives and Scope of Work. These are not considered to be complete 
lists, but more to be given as an indication. It shall be the responsibility of the 
Consultant to define all the functions required. 
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4.1 Adminiltntive Support 

Key functions will comprise: 

• Lo&istics (included warehouses) 
• V chicles and transportation 
• New buildings, technical offices, maintenance of existing buildings and other 

civil work 
• Security 
• Leaal advise 
• Auditing 
• Contractor Manqement, supervision and control 

Objectives: 

To be a service, control and co-ordination section supporting the other sections. 
To be responsible for all Logistics included Vehicles and transportation within the 
Telecommunication Sector. 
To plan and build new technical and administration buildinas as well as taking care of 
all existing buildings and civil work. 
To establish an office responsible for all leaal advise and necessary auditing within 
the company. 

4.2 Cu1tomer Servlcea/Marketin1 Manaaement 

Key functions will comprise: 

• Customer interface and public relations 
• Tariff and rates 
• Market research 
• Statistics and market analysis 
• New services 
• Business planning 
• Number allocation 
• Telephone directory 

Objectives: 

To be the interface between the customers and the Telecommunication Sector and 
take care of new and existing subscribers. 
To allocate telephone numbers and issue service orders regarding installation of new 
customers. 
To plan and implement computer systems, taking care of Telephone directory, 
customer records, service orders, invoicing of new customers, market statistics and 
forecasts. 
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Norconsult Telematics APPENDIX A 

4.3 Financial Mana1eme11tt 

Key functions will comprise: 

• Budgeting 
• Accounting 
• Computer-based suppoirt systems 
• Purchasing 
• Billing 
• Salaries (Payroll) 

Objectives: 

Establish a complete budget procedure, accounting practices and financial follow up 
for investment programs, projc~ts and operational expenses. 
Define and develop compute:r based systems for billing, invoicin&, disconnection 
orders, financial analysis and revenue forecasts as well u for the employee's salaries. 
Define and establish procedurc:s for inventory control, purchasing and expenditures. 

4,4 Human Re1ouru Management 

Key functions will comprise: 

• Inventory and potentials of personnel. 
• Plans for career paths 1md staff development. 
• Motivation 
• Training and EducatiOJri 
• Hiring policies 
• Social welfare 
• Health care and insuraince 
• Computer-hued suppc,rt systems 

Objectives: 

To develop personnel policies and ensure a career plan for all personnel. 
To develop and implement training programs for technical and non technical staff 
To plan and establish trainin& facilities for the Telecommunication Sector. 
In order to meet W'gent training requirements for key personnel, on site training must 
be negotiated with the contractors involved in the rehabilitation program. 

Date: 19.04.93 Management Consultancy Page6 of7 

P.8 

C 



APR 19 ' 93 22:47 C. D. R. INFORMATIQUE MEMOSA BEVR 

Norconsult Tclcmatics APPENDIX A 

4.5 Information Teclmoloay Manapment 

Key functions will comprise: 

• Establish and operate Information Computer Centre and associated network 
• Office automation 
• Finance Control Systems 
• Network Resource Manaaement 
• Subscriber Services 
• Billing 
• Payroll 
• Material Management 
• Outside Plant records 
• Building and Civil Work drawinas 
• Technical support systema 

Objectives: 

To plan and implement an internal Information Service based upon a computer centre. 
The computer centre shall take care of all internal hard- and software, including 
application and system development for other sections. A strategy and plan regarding 
internal data policy (centralised or decentralised data systems) shall be developed and 
implemented. 

4.6 Technical Mana1ement 

Key functions will comprise: 

• Technology Evaluation and Application on Lebanon 
• Long term network planning 
• Project Engineering 
• Implementation of projects 
• Implementation or'standards and procedures 
• Operation and Main~nance 
• Network Control and Monitoring 

Objectives: 

To revise and define planning procedures. 
To evaluate new technology and implement communications projects accordin& to 
schedules and budgets. 
To develop and produce Generic Technical Specifications and Technical Standards 
for the network. 
To plan and implement internal projects regarding planning methodology, statistics 
and prognosis etc. 
To establish and operate a National Network Control Centre. 
To establish Spare Part management and Repair Facilities. 
To manage and co-ordinate regional and central operational responsibilities. 
To establish a Disaster Recovery Plan. 
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PERFORMANCE INCENTIVES 

1 PERFORMANCE MONITORING 

The success of any or&anisation providing service to the public users is best measun:d 
by the level of satisfaction (or numbers and types oif complaints) which is fed back 
from these same users. For this reason it must be a hi&h priority task to establish a 
system which registers all important parameters retlectina the satisfaction ( or 
dissatisfaction) of the public with the telecommunica1tion services provided. 

Examples of such parameters may be: 

• Number of complaints registered for varfous areas of the service 
• Number of faults reported 
• Time required for delivering different senrices (installing new telephones) 
• Time required for the repair of faults rcpo1rted 
• Waiting lists for various services 
• Accuracy of billin& for the services 
• Etc. 

In addition to such "public" statistics, there shall be established and monitored a 
number of internal technical and/or operational quality parameters. The absolute level, 
as well as the tendency (measured over time), shall bi: used when 

a) judging the quality of the current level of :performance 
b) setting tar&ets for improvements and futuJ~ performance levels 

Such measures &hall probably reflect the perf<J,rmancc of all sectors of the 
organisation. 

2 MILESTONES 

The following is a possible set of milestones that should be used for the speed of 
achievements expected of the Management Consultmo.t. 

WITHIN l MONTH 

Analyse the existing organisation, its functior11, manpower (quality, quantities) 
and clarify, in co-operation with the existing :management, a transfer of certain 
functions to report directly to Consultant Mm:aagement. 
Take over the responsibilities and control of the various organisational 
elements. 
Define new/temporary reporting scheme which shall be followed (establish 
and enforce). 
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WITHIN 3 MONTHS 

Identify all important oraanisational projects which have to be done within the 
various points of the oraanisation. 
Prepare project plans, define how and by whom they will be done and get if 
necessary program approved. 
In particular attention should be on activities which will result in more lines in 
service, and consequently more revenue generated from these. 

AFTER 6 MONTHS 

Be well advanced in having new routines and procedures implemented. 
New job-descriptions together with manpower requirement must be available 
for the whole or1anisation. 
Individual and general training program in progress for the various categories 
of personnel. 

WlTBIN 12 MONTHS 

Number of job-positions in the organisation which are vacant or filled by 
unqualified personnel shall be less than 5% (i.e. existing compared to positions 
defined and approved)? 
System for monitoring established level of service within all parts of 
management of telecommunication semces shall be in place. and the actual 
levels shall be judaed aaainst comparable international levels. From these 
levels, improvement targets shall be defined and results monitored for the 
remainin& part of the contract. 

AFTER 18 MONTHS 

Reporting of service level stabilised and improvements achieved in some 
major areas of service provisioning. 

AFTER 24 MONTHS 

Improvement of operational performance expected within all areas. 

WITHIN 36 MONTHS 

Mission completed by successful hand-over of responsibilities of Management 
of the Telecommunication sector to selected. trained and qualified local 
Lebanese managers. 
Continued improvement of operational performance shall be achieved all the 
way until hand-over, including productivity performance (number of lines in 
service per man-year of effort, includin& all assistance from consultancies, 
subcontractors, etc.). 
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Norconsult Telematics 

3 INCENTIVE SCHEME 

APPENDIXB 

An incentive scheme for this Management Consultancy Contract should, if possible, 
honour two different types of perfonnances: 

a) Speed and quality of chan&e from old to new operational modus (initial 
requirement) 

b) Total quality of service provided to the public users of 
Telecommunication services (long term requirement) 

Unfortunately, these two elements are very often in conflict with each other. Also, the 
first element is more difficult to measure quantitatively than the second. 
However, one SUigestion is to monitor the billing/invoicing results, and use these 
results as a quantitative measure of the performance quality (initially). 

The scheme: 

1 Establish the theoretical maximum number of main telephony 
subscriptions which - at any point in time - possibly could be 
connected to the network. This can be defined as number of inltalled 
switchin& lines times 0.9; i.e. 90 % utilisation of local switchin& 
capacity, or it could be taken as the full 100%. 

2 Establish how many of the installed lines are really in service; i.e. mill 
subscribers connected. 

3 Define the percentqe (i.e. number of subscribers billed as percentaie 
of the theoretical capacity (maximum) defined under 1) as the 
utilisation index of the network. This shall be calculated for every 
billing cycle ( every 3 months?). 

4 Monitor the amount of revenue being invoiced (split in a fixed and a 
traffic dependant part) and collected averaged over 3 months intervals. 

S Register number of complaints received regarding the billing. 
6 Once these indexes have been established, and routines for producing 

the necessary data are in place, they shall be reiularly monitored and 
reported to the Minister on quarterly basis. 
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4 PERFORMANCE QUALITY IMPROVEMENT PROGRAM 

As soon as it is feasible inside the contract period, a more detailed reporting on the 
various quality parameters nonnally meuured for telecommunication network 
services, shall be established and the result monitored. 
During the implementation of the Crash program, speed and interim solutions will 
take precedence over quality. However, whenever permanent solutiona are 
implemented (also in this program), these sh.all be performed accordiq to the high 
quality standard which shall be defined as normal quality of a modem 
telecommunication network. 

The Consultant shall propose which parameters he considers relevant to be in full 
control of the performance of the services provided. 

Date: 19.04.93 Management Consultancy Paae4 of4 

P.13 
f 



APR 19 '93 22: 51 C.D.R. INFORMATIQUE MEMOSA BEVR 

Norconsult Telematics APPENDIXC 

CONSULTANTS' PERSONNEL 

The Consultant shall include detailed and comprehensive CV's for each individual 
expert offered to the project. 

The Management Experts must, as general requirements, fulfil the following: 

• Hold a high academic qualification in combination with high specialised 
trainina in the fields of system communications and management. 

• Have work experience of at least 20 years through which he waa promoted 
in positions related to telecommunication affairs with a reputable fum or 
telecom administration responsible for management, operation and 
maintenance for modern telecom networks in the country. 

• Have been holding a hi&h post in the firm or adminietration for at least the 
last S years before beina recruited for this job itt Lebanon. 

• Preferable have effectively contributed to this field and should have high 
managerial skills and distinguished personal capabilities. There should be 
given evidence regarding achievements for each individual. 

• Master at least one of the two languages English or French (speaking and 
writing), and have a reasonable good understanding and command of the 
other. Some knowledge of Arabic is an advantase. 

For the different specialist areas the requirements are: 

Administrative Support 

• Experience from planning, follow-up and control of operations and of 
projects 

• Material bandJins (Logistics) 
• Buildin&s/real estate development and management 
• Knowledge of typical administrative support functions required in such an 

operation. Examples: 
• Security Control 
• Internal Auditing 
• Legal Support 

Customer Servicel/Marketln1 Manaaement 

• Have practice from rcaponsible positions in Marketing Manaaement of 
(telecommunication) services to the public users 

• Be well acquainted with the state of the art as well as the broader trends of 
development taking place in this market place (technologies, facilities, 
trends, tariffs, competition, ... ) 

• Experience with public relations work 
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Financial Mana1ement 

• Experience from financial management of large operation (investment as tJ 

well as operational) 
• Detailed knowledge about accowitina and cost-control practices used in 

same 

Human RNource Mana1ement 

• Experience with modem management principles of human resources 
• Personnel policy making 
• Motivation schemes 
• Career planning 
• Management of training facilities and traillini programs 
• Acquainted with public rules and regulations for governmental 

employment in Lebanon 
• Organisational and procedural adoption to use computerbased systems 

Information Teclmolol)' Mana1ement 

• Experience from hi&}i-level (corporate) Information Systems Management 
( computer technology) 

• Management of purchasing and/or development (or customisation) of 
larger infonnation systems (hardware and software) 

• Organisation and nmning the operation and maintenance of computer 
facilities (centralised and/or decentralised) 

• Office automation systems 

Technical Management 

• Experience from Manaaement of Operation and Maintenance of a 
telecommunication network, preferably with more than 2 mill. subscribers 

• Management of network planning and modemimtio~ engineering and 
implementation of new technology and services 
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TilE WORLD BANK/IFC/MIGA 

OFFICE MEMORANDUM V 
DATE: March 25, 1993 

TO: Messrs. Youssef Choucair, Lars Rasmusson , Albert Peltekian, 
Douglas Graham (MN2IN), Rene Mendonca (MN2IE), David Howarth (MNAVP), 
Jamal Saghir, Yoshiro T SPS) and Antoun Moussa (IENTI) 

FROM: Alastair J. McKechn Chief, MN2IN 

EXTENSION: 33047 

o/ S 
SUBJECT: LEBANON - Emerge~cy Recons~ ructio~~ d _!_ehabilitation Project 

Terms of Reference for the Project Launch Mission 

1. You will arrive in Beirut, Lebanon on or about March 29, 
1993, for a period of about three weeks . Messrs. Sam Mikhail 
(Vocational Training Consultant) and George Hadjicostas (Engineer 
Consultant) will join the mission around April 22 under separate 
terms of reference to supervise the vocational training component. 

Mission Objectives: 

2 . In line with the recommendation of the Wappenhans Report of 
September 22, 1991, the main objectives of the mission is to ensure 
optimal dissemination and understanding of the agreements reached, 
commitments given and guidelines to be followed. In particular , the 
mission will: 

(i) Ensure that arrangements for project implementation 
systems , including those for procurement are in place 
and are satisfactory to the Bank, even before loan 
effectiveness; 

(ii) Review tender documents, terms of reference and 
other documents with a view to permitting contract 
award as soon as possible, disbursement to start 
immediately after effectiveness, and loan proceeds to 
be committed fully by June 30, 1994; 

(iii) Develop and agree on performance monitoring systems 
based on implementation plans and critical indicators 
for each component to facilitate the early 
identification of implementation problems and the 
application of remedial action. 

cc: Mmes . /Messrs. Chopra, Heron (MN2DR); Voyadzis, Hoppenbrouwer , 
Ozeki (MN2CO); Pellegrini (EMTIN); McKechnie , Le, 
Judkins (MN2IN); Bhargava (MN2IE); Keare, Salman 
(MN2PH); Husain (MNAVP); Young (CFSPS); Sabeti, 
Talero (IENTI); Abushakra (LEGMN); Quintas, Nelson 
(LOAEL) 

ECA/MENA Files, Division Blackbook 



- 2 -

Mission Output 

3. Prior to its departure from Lebanon, the mission will submit 
to the authorities an Aide Memoire summarizing its findings, 
conclusions and recommendations. The Aide Memoire will be discussed 
with COR, the Central Bank and sector ministries concerned, and if 
necessary, a revised draft will be produced in the field to reflect 
final agreements reached. 

4. Each mission member will prepare a draft section of the 
Aide-Memoire and Annexes related to his assignment and participate in 
presenting these to the Government agencies concerned. Mr. Choucair 
iwll be responsible for coordinating the Aide Memoire production and 
for finalizing its draft. 

Individual Mission Members Responsibilities 

Each member will aim to achieve the mission objectives outlined 
above. Specific responsibilities are described below: 

s. Youssef Choucair: Mission Leader and the Housing Component 

Apart from overall mission management and coordination , Mr . 
Choucair will cover the housing sector with the assistance of a 
locally recruited consultant with a view to: 

(i) Assist Banque du Liban (Bd.L) in the preparation of the 
Participating Agreements between BdL and the 
Participating Banks (PBs) to ensure that the terms and 
conditions of these Agreements are in line with those 
listed in the Project Agreement with BdL; 

(ii) Establish appropriate monitoring indicators and 
reporting systems between BdL and the Bank, and 
between the PBs and the Bank; 

(iii) Ensure that Bank procedures and guidelines are 
understood by the BdL and the PBs; 

(iv) Assist CDR and BdL in securing the necessary co-
financing for this component. 

6. other responsibilities: You will liaise with 
representatives of the EC in Lebanon to confirm the arrangements and 
timetable for the appointment of the SIU and PMU consultants under 
the approved EC grant. You will also ensure that the local 
preparations for the RVP's visit on April 4,5, and 6 are adequate, 
participate in meetings and assist in the preparation of briefing 
notes for Mr. Koch- Weser, as would be requested by Messrs. Voyadzis 
and Koch- Weser. 
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Albert Peltekian: Solid Waste Management 

(i) With the assistance of CCR, brief the newly­
established Ministry of Environment (MOE) on the 
composition of the Bank-supported Solid Waste 
Management (SWM) component, the agreements previously 
reached with CCR and the Ministry of Interior, and the 
Bank's guidelines and procedures for procurement and 
project implementation; 

( i i) complete the review of (i) terms of reference for 
consultancy services for the first year's 
implementation program; (ii) bidding documents for the 
first year's implementation program; and (iii) terms 
of reference for consultancy services for the 
remaining components, especially the design of the 
landfill areas; 

(iii) review the status of acquisition of land for sanitary 
landfills in all the priority areas, i . e . the coastal 
zone, Zahle and Baalbeck; 

(iv) review the terms of reference for and composition of 
the proposed SIU for SWM at MOE; 

(v) agree on a revised implementation schedule for SWM, in 
the light of agreements reached with MOE and an 
analysis of its implementation capabilities. 

Lars Rasmuss on: Water Supply and Waste Wate r c omponent . 

(i) Assist CDR i n t he prequalification of contractors; 

(ii) Review the TORs (which would have been revised by COR 
in line with Bank comments) for the appointment of 
consultants for engineering and construction 
supervision for the first year investments and for 
years 2 and 3. 

(iii) Review and provide comments on the TOR and the 
processing of consultants proposals for the SIU for 
Water and Wastewater received in Washington recently, 
and agree on interim arrangements prior to the 
appointment of SIU consultants; 

(iv) Review project implementation schedules; and, 

(v) Assist Mr. Kalbermatten (UNDP financed consultant) in 
the preparation of a sector strategy paper and of TORs 
for the preparation of a waste water development 
program. 
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Mr. Rene Mendonca: Electricity Sector 

(i) Review with EdL the project implementation and 
disbursement schedules, procurement plan, and 
reporting to the Bank including a tracking system as 
per para. 2(iii) above; 

(ii) Review and comment on the final draft of the TOR for 
the SIU to be located within the Ministry of Hydraulic 
and Electric Resources (MHER) and ensure that there is 
adequate provision for coordination with the PMU unit 
located within CDR for the project implementation; 

(iii) Follow-up on the technical and financial performance 
of EdL such as account receivables, collections, 
billings, losses, etc.; and, 

(iv) Follow-up on the technical assistance component of the 
power sector; 

(v) Finalize and seek agreement with MHER on the terms of 
reference of the institutional/regulatory framework 
study and the technical assistance program to assist 
EdL and MHER in finance, technical and training 
aspects; and, 

(vi) Participate in the discussions regarding the 
restructuring and management contract of the 
telecommunications sector . 

Mr. David Howarth: Procurement 

(i) Finalize agreement with CDR and sector ministries on 
the administrative procedures for procurement in line 
with the "Administrative Directives" paper prepared by 
him in Washington; 

(ii) Review the final draft for the TOR of PMU and SIUs and 
provide comments with a view to classify the 
procurement their respective functions and 
responsibilities and ensure consistency with the 
Administrative Directives referred to in (i) above; 

(iii) Review pending requests from CDR for Bank clearances 
of short lists of consultants, prequalification of 
contractors and, in consultation with the sector 
specialist, provide when possible the Bank response in 
order to promote efficiency and speed in the 
procurement process; and, 

(iv) Explain to local associations of consultants, 
contractors and industrialists Bank procurement 
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guidelines, and how they will be applied for this 
Project . 

Messrs. Jamal Saghir and Yoshiro Takano: Technical 
Assistance for the Telecommunication Sector. 

(i) Review the technical specifications and tender 
documents for the cellular network project and the 
rehabilitation and expansion of the actual telephone 
network project; 

(ii) Advise on the restructuring and reorganization of the 
teleconununication sector and agreeing on the timetable 
for launching the restructuring study; and, 

(iii) Finalize the TOR for the proposed Management Contract 
for telecommunications. 

(iv) If necessary, assist other mission members in the 
finalizing of the TOR for the proposed technical 
assistance for the electricity and solid waste and 
wastewater sectors. 

12. Mr. Antoun Moussa: Technical Assistance for the Ministry of 
Finance. 

(i) Define in detail with the Ministry of Finance (MOF), 
the institutional strengthening programs to enhance 
the Ministry's capacilities in economic management, 
with emphasis on tax and customs administration, 
prepare related measures for TA, training and 
computerization to be financed under the Project, 
taking into consideration the availability of grant 
funding available from other donors; 

(ii) Assist the MOF in the preparation of the TOR and RFP 
for the agreed activities; 

(iii) Agree with the MOF on a detailed implementation 
timetable for the agreed activities, including 
monitoring indicators; and, 

(iv) Investigate the possibility of assisting the MOF in 
securing TA funds from other donors. 

(v) Assist the Ministry of Technical Education and 
Vocational Training in detailing the technical 
assistance requirements to be financed under the 
project. 
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Mr. Douglas Graham: Financial Analyst 

(i) In coordination with Mr. Fahed (local consultant), 
assist Mr. Choucair in the housing component, with 
particular emphasis on maters related to the review of 
Participating Agreements between BdL and the 
Participating Banks; 

(ii) Review the water supply and waste water sector present 
financial situation and outline an action program for 
steps to be taken; 

(iii) Assist Mr. Kalbermatten (UNDP Consultant) in the 
preparation of a sector strategy paper for the water 
sector, and the preparation of TORs for a waste water 
development program; 

(iv) Review present and potential sources of financing 
including those for technical assistance. 

YChoucair:bw 
H:\LEB\PA013\LNCHM1S.MEM 
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The World Bank/IFC/MIGA 
OFFICE MEMORAN~UM , _. 

DATE: March 24, 1993 07:52am 

TO: Jamal Saghir 

FROM: Inder Sud, CFSDR 

EXT.: 31190 

( JAMAL SAGHIR) 

( INDER. SUD ) 

SUBJECT: RE: Lebanon: Emergency Reconstruction and Rehabilitation Project 

Jamal, 

My congratulatyions too for a job well done . Doing a 
mission over the holidays in difficult circulstances is well 
above the call of duty. 

Inder 

CC: Kyung Song 
CC: Kevin Young 

( KYUNG SONG _) 
( KEVIN YOUNG) 

'. ' . 



The Yorld Bank/IFC/MIGA 
0 FF ICE MEMO RAN ~ -UM 

DATE: March 22, 1993 12:39pm 

TO: Kevin Young 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS 

-EXT. : 32789 

( KEVIN YOUNG) 

( JAMAL SAGHIR) 

SUBJECT: Lebanon: Emergency Reconstruction and Rehabilitation Project 

1. The Emergency and Rehabilitation Project was approved by the Board on 
March 4, 1993. As you know CFSPS had the responsibility for designing the 

hnical Assistance Component (US$ 10 million) for the restructuring of the 
Lelecommunication, Power, water and waste water sectors. This project was 
appraised last December and negotiated in January. The board reacted positively 
to this operation and the team was congratulated by the Regional Vice president 
(see attached), 

2. The Task Manager requested that we assist in supervising implementation 
of the TA component. The first supervision mission is scheduled for the end of 
March. Yoshiro Takano and myself are planning to join the mission. 

CC: Inder Sud 
CC: Kyung Song 

( INDER SUD ) 
( KYUNG SONG) 



A L L - I N - 1 N O T E 

DATE: 05-Mar-1993 02:llpm: EST 

TO: See Distribution Below 

FROM: Youssef Choucair, MN2IN 

,.,,..Jal:. : 32434 

SUBJECT: LEBANON - ERRP Board Presentation 

( YOUSSEF CHOUCAIR) 

For your information, please note the attached 2 EMs. 

DISTRIBUTION: 
TO : Lars Rasmusson 
TO : Albert Peltekian 
TO: Hadi Abushakra 
TO : Salem Ouahes 
TO: David Howarth 
TO: Jamal Saghir 
TO : Paul Geli 

( LARS RASMUSSON) 
( ALBERT PELTEKIAN) 
( HAD I ABUSHAKRA ) 
( SALEM OUAHES) 
( DAVID HOW'ARTH) 
( JAMAL SAGHIR) 
( PAPER MAIL ) 

~ 
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DATE : 04-Mar-1993 03:56pm· EST 

TO: Youssef Choucair 

FROM: Caio Koch-Weser, MNAVP 

SUBJECT: LEBANON ERRP Board Preisentation -------------------
Youssef , 

( YOUSSEF CHOUCAIR) 

( CAIO KOCH-WESER) 

I just wanted to congratulate you and your team on a job 
very well done. Under extremely difficult circumstances, 
including security threats,, you have shown great professional 
commitment, put in very hard work, and dealt most effectively 
with a weak institutional ·framework on the other side. As you 
could see from the reactioti of Board members, it is the right 
operation at the right timE~ , and a historic one. 

Again, congratulations! 

CC: Alastair J. McKechnie 
CC: Ram K. Chopra 
CC: Tariq Husain 

Caio 

( ALASTAIR J. MCKECHNIE) 
( RAM K. CHOPRA) 
( TARIQ HUSAIN) 
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A L L - I N - 1 N O T E 

DATE: 05-Mar-1993 10:47m-' EST 

TO: Caio Koch-Yeser ( CAIO KOCH-YESER) 

( YOUSSEF CHOUCAIR) FROM: Youssef Choucair, MN2IN 

.... ;.i.l:IL.; · .32434 

SUBJECT : RE: LEBANON ERRP Board Presentation 

Caio, 

Your kind note of yesterday· gives me great satisfaction and 
pleasure. I would like to :stress that this was truly a team's 
effort. My colleagues on tbe team were as dedicated as I in 
preparing this project. My 1thanks go also to Ram and Alastair who 
entrusted me with this challenging assignment and guided me 
through difficult times. Al:so, Al Heron, Tariq and Barbara 
deserve special thanks for their support. 

Youssef 

CC: Tariq Husain 
CC: Ram K. Chopra 

( TARIQ HUSAIN) 
( RAM K. CHOPRA) 

CC: Alastair J. McKechnie ( AIASTAIR J • MCKECHNIE ) 

: -
~ + 
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The World Bank/IFC/MIGA 
0 F F I C E M E M O R A N D U M 

DATE: 

TO: 

April 1, 1993 12:50pm 

Jamal Saghir 
~ 

' . ,. 
' 

I " . 

FROM: Lars Rasmusson, MN2IN 

EXT .: 33065 

( JAMAL SAGHIR) 

( LARS RASMUSSON 

SUBJECT: CFS Support in Sector Development (Water Supply and Sewerage) 
to MN2IN 

Jamal, 

Our telephone conversation is referred to. Your assistance 
should be very much appreciated under the following projects: 

TEHRAN SEWERAGE PROJECT 

Strengthening of the Tehran Water and Sewerage Company: 
to cover all institutional, organizational and human resources 
development aspects from identification of requirements 
through implementation; 

I LEBANON EMERGENCY RECOVERY AND REHABILITATION PROJECT 

This should cover: 
preparation of a s ector development strategy; 
implementati on of such a stategy taking into account the 
extent to which the private sector could be involved; 
review of legislative framework and the establishment of 
a regulatory .capacity; 
identification of the need for TA. 

YEMEN WATER SUPPLY AND SEWERAGE PORTFOLIO 

This should cover basically the same activities as for Lebanon. 
However, the emphasis should be on a corporatization of the 
National Water and Sanitation Authority with the establishment of 
operation and maintenance entities to be operated on a commercial 
basis. 

Your input could be assumed to about 9 staffweeks with 3 
staffweeks and one mission for each of the three projects. 

Lars 

CC: Alastair J . McKechnie 
CC: Kevin Young 
CC: Marie Ange Le 

( ALASTAIR J , MCKECHNIE 
( KEVIN YOUNG) 
( MARIE ANGE LE) 



THE WORLD BANK INTERNATIONAL FINANCE CORPORATION MIGA 

Office Memorandt1m 
DATE: March 23, 1993 

TO: Mr. Youssef Choucair, MN2IN 

FROM: Jamal Saghir, CFSPS ~;5· 

EXT.: 32789 

SUBJECT: LEBANON: Emergency Reconstruction and Rehabilitation Project 
Technical Assistance Component 

As requested, please find the attached documents produced during the 
appraisal mission for incorporating in the project files: 

(a) 

(b) 

Annex 6: M:aster Plan for the Computerization of Tax Administration; ,,. 

Annex 6: Appraisal Mission: Termes de Reference pour une assistance a la 
restructuratiion du secteur des telecommunications; t-

( c) Annex 6: Appraisal Mission: Termes de Reference pour la definition et la 
rnise en plac:e d'un cadre reglementaire dans le cadre de la restructuration du 
secteur des Telecommunications; , 

(d) Annex6: Tennes de Reference pour une assistance secteur des 
telecommurnications: Contrat de Gestion; 

(e) Annex 6: Terms of Reference for a Long Term Consultant to Assist the 
Ministry of Energy and Water Resources; , 

(f) Annex 6: O:msultant Services for Power Sector Regulatory Framework: 
Draft Terms of Reference; , 

(g) Appraisal :Mission: Study for the regulatory framework for restructures 
monopolies: Terms of Reference; ./ 

(h) Appraisal ~fission: Public Utilities: Regulatory Issues: Draft for discussion; 1 

(i) Appel d'offres pour les services d'experts dans le cadre d' un contrat de 
gestion; ( 

G) Evolution du Secteur des Telecommunications a Travers le Monde: 
Document de Travail; 

(k) Restructuration du Secteur des Telecommuncations: Proposed organigram; 
and 

(1) Proposition de Project de Reconstruction d'urgence Composante des 
Telecommunications .. 
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MASTER PIAN FOR TR!: COMPU'l"ER'IZA'l'YON OP TAX ADMINISTRATION 

PRELIMINARY COMMENTS: 

theaa draft sample TOR's .re prepared for the benefit of the Ministry of 
Finance in Labanon. They relate to the development of a typical Tax 
Administration computerization program, such as the one being contemplated b;r the 
Ministry. They are only intended to be used as guidelines and should be tailored 
to the specific needs ot the Ministry. 

Tha Tax computeri%ation program ~hould baa part of an overall resource 
mobiliz&tion plan for enhancing internal Revenue, The plan ngeds to address 
three major aspects (or components). These ara: 

(a) Institutional/organizational aspects dealing with enhancing the 
internal/human-based capacity of the Ministry for rasource 
generation, including recruitment and training of qualified and 
adequatly compensated professional and technical staff dealing with 
tax delivery and administration. Special emphasis should be given 
to enhancing the Ministry's capacity tor tax collection, auditing 
and control; 

(b) Procedural/ administrative aspects: including simplifying and 
streamlining ot tax administration procedureg without which 
computerization will not bare fruits; This may include among others 
revision of forms utilized by the Ministry and the realignemene of 
soma tax &ervlcea; and 

(C) Informational / Technical aspects which will dQfine the 
information eystems, technology architect~re (software/ hardware/ 
communication requirement-s, etc • • • ) toge.ther wii:h hum.Sn/financial 
resource requirements !.nd a detailed L"llpl~r:;entation plan. 

The above aspects can be developed into a package ( see TOR below) tor 
prasant•tion to Donors for proepect:ive financing. Financing requirem8nts would 
be ~or, Tra!nigg (mostly applicabla to (a} and (b) above; ~echnical Assistance 
lipcludiag studies where required) !or (a), (b) and (c)1 and Equipment Purchase 
(mostly applicable for (c)- comput:er and ancillary equipment. The package should 
typically incorporate all thrQe aspor1ctis addrasijed abova in a cohesive and 
integrated manner. 

conaultante may ba needed to carry out a study to develop the plan --an 
international tax specialist and an international rnformation Tgchnology 
specialist should be part of the consultancy which would typically span a period 
of about 6 man-month&. The consultants ehould work very closely with a 
counterpart team. 
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ThQ objectives of the above study, are to formulate a plan for ~he 
simplification of tax administration procedures, to prepare a ma9ter plan for the 
development and implementation of an integrated and computerized t~~ 
adminiatration eyatem. 

The following activities wil.l bQ .. 8)(pected to be carried out by the 
coneultant1 

{&) Revise currene tax administration procedures (collection, 
assessment, legal, planning and adr:\iniserativa) within Ministry of FinancQ 
(National, Regional and District) and between the Ministry and its 
major clients and stakeholder (in particular, ~he Customs, collec~ing banks, 
central Bank, large taxpayers, government agencLee, etc . ). 

. (b) Identify and eliminate redundan~ informaeion and procedures, and 
develop an action plan to 6treamline and simplify these procedures. 

(c) Revise, update and/or modify the exi&ting Info~mation Systems Plan 
(ISP) of tha Ministry to: 

i) reflect the information requirements of thQ new procedures; 
ii) formulate a new information system for tax adminis~ration; and 
iii) update technical and other resource requirGments for the 

computerization of the r.ew system. 

{d) Define tax administration/delivery information system based on the 
adoption of the unique tax identification system. 

The following deliverables will be provided as part of this assignment: 

(a) Uniqua Tax Identification System, baaed on the new unique 
Tax Ideneification Number {TIN). Consultants will also develop a scheme to: 

i) follow up on tha migration from· the different old Tax Account 
Numbere (TAN'S) to the new TIN; 

ii) manage the transition to the new TIN. 

(b) Simplified Procedurea. Taking into consideration the recommendations 
for new procedural changes in tax administration, the consultant will review 
existing forms and procedures relating to tax collection and assessment, as well 
as to the planning, legal and administrative aapecta of tax administration, 
and formulate racol'l\niendations and an action plan to &t:rea.."tllino and si,mplify these 
proceduraa. Special amphasis ehould be placed on the following: 

1) De!ining n~w procedures for using banks for filing, collecting and 
encoding all tax returns; 

ii) Simplifying and documenting new procedures for tax collection within 
tha Ravenua Di•triot• ~d £or co~troii~n~ o~ atop~~lGra, delinquent: accounts, 
penalties and refunds; 

iii) Defining new procedures for interconnecting and cross-checking ct' 
inforroation between the Mini&try Ina;ernal Revenue Office and Customs, the CQnt:r:al 
Bank (CB), auehori%ed collecting agencies, large taxp~yers and other external 
source&; 

iv) Preparing an updating !nfor1nation systems ?lan (ISP), based on the 
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naw and simplified tax administration procedures. The consultant should discus~ 
~nd validate the ISP with tha officials and staff concerned at the Ministry. 
Thia should include: 

1) Valid&ting the Ministry's functional and operational struceures 
for tax adminiatrat1on in light of the new procedures. 

2) · Reviewing and updating the. proposed Information Systiims 
framework, taking into consideration the decentralization of the tax 
administration, the portability and expendability of the system and the phased 
development and implementation raquirements. 

3) Defining and validating data and technology architecture and 
reporting requirements for the major application systems necessary for inteqrated 
operations of ta.x administration, including the collection, assesament an<;i 
enforcement of taxpayers' compliance in respect to VAT, income tax, excise tax, 
etc. 

4) Providing guidelines on database access and usage for information 
systems developers and users, which include among others, interfacing needs and 
rules among information systems and hardware platforms, rules on data. flows 
between major systems, updating of master tiles, data storage and ratention. 
Interfacing requirements. between the Internal Revenue administration and other 
agencies such as the Oepartmen~ of Finance, Bureau of Customs and Bureau of the 
Treaeury should also be specified. 

5) Providing procedures for operationali~ing interagency 
linkages (private and governmant), and the concepts and approaches for 
implementation. 

6) . Assessing the institutional capacity to use and absorb the new 
tachnology and recommend a phased implementation program and change management 
·atrategies' including schedules, measurable milestones and rgqulred :upport 
infru,tructures. 

7) Identifying rasource requirements (hwnan, hardware, software and 
cost), and a detailed implementation timetable for the above and update the ISP 
according 

This study is expected to be conducted in close coordination with a 
countarpa.rt tax and Information Technology group, A coordination committee 
should alao be established to coordinate all activities of the computerization 
pro9ram. 

Antoun F. Moussa 

Development Informatics Unit 
The World Bank 
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Dans le cadre du programme de reconstruction d'urgence entrepris par le Gouvemement du 
Liban, Ia rehabilitation et !'expansion des telecommunications rcvetent des aspects importants et 
primordiaux pour la revitalisation de l'economie libanaise. 

Les telecommunications ont un besoin urgent de rehabilitation institutionnelle et materielle. 
Pendant les annees 1989 et 90, une vaste gamme d'installations de telecommunication ont ete detruites 
ou tellement endommagees que leur exploitation a cte suspendue. La rehabilitation du secteur devra se 
faire en deux phases: (i) la phase d' urgence; et (ii) la phase de consolidation et d'ajustement. 

2. Objectif et strategie de restructuration 

L'ojectif que vise le Gouvemement a travers la restructuration est l'adoption d'une structure 
efficace et productive du secteur des telecommunications qui soit favorable a l'amelioration de la 
productivite et de la competitivite des activites economiques au Liban. L'objectif ultime est de mettre 
en place les conditions favorables a attirer les capitaux prives nationaux et etrangers dans une 
perspective de developpement a moyen et long terme du secteur. A cet effet, il est propose la 
separation des fonctions de reglementation et de politique generate de cetle de Ia gestion 
operationnelle du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire la demande croissante de services de 
telecommunication avec une meilleure couverture geographique; garantir l'acces aux technologies de 
pointe en la matiere; ameliorer la qualite de service et recreer un pole de telecommunication 
international de transit pour le moyen orient. 

Cette restructuration des telecommunications sera accompagne de ·1a definition et la mise en 
place d'un cadre et d 'une fonction reglementaires independante. 

Dans cette perspective, le Ministere des PTT devra etre reorganise de maniere a separer ses 
fonctions de reglementations de ses fonctions d'exploitation. Les departements operationnels actuels 
du Ministere seront etre convertis en une compagnie de telecommunication independante (TELECOM 
LIBAN). TELECOM devra etre creee sous forme d'une compagnie en commandite par actions 
soumises au droit commercial prive, en faisant appel en grande partie au personnel et aux moyens de 
telecommunication existants du Ministere. Dans le moyen terme, une fois la phase de rehabilitation ,. 
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de consolidali()n et d'ajustement achevcc, les actions de TELECOM pourraient etrc colec en bourse ct 
offertes a la population. 

Ainsi, le Mnistere devrait organise de fa~on a assurer les.fonctions d'elaboration de la 
politique. Les fonctions de reglementation devraient etre confiees a un organisme independant du 
gouvemement et comprenant des representants des producteurs, des foumisseurs de services, des 
consommateurs e( de l'Etat. D~ plus, un cadre juridique et reglementaire appropries devra etre 
promulgue de maniere a permettre a des compagnies privees de mettre sur pied des services de 
telecommunication et d'entrer en concurrence avec TELECOM. 

Finalement, a titre temporaire, le role de TELECOM en tant qu'organisme foumisseur de 
telecommunications devrait etre assure par une compagnie de telecommunications experimentee, 
travaillant en cooperation etroite avec le Ministere de P&T dans. ie cadre d'un contrat de gestion. 

Objectifs de l'etude 

Les objectifs de l'etude sont de foumir une offre de service de conseil et d'etude au 
Gouvemement libanais en vue de restructurer le secteur des telecommunications du pays. les 
domaines suivants devront etre etudics: 

(i) Contexte general; 

(ii) Structure du capital et: organisation de la nouvelle societe TELECOM; 

(iii) Valorisation des actifs; 

(iv) definition et mise en place d'un cadre et d' une fonction reglementaire; 

(vi) Elaboration d'un cadre juridique approprie; 

4. Description des taches 

4.1 Contexte general 

Apres avoir pris connaissance de l'etat du secteur, le consultant retenu proposera toutes 
mesures qui pourraient etre prises dans le cadre de la restructuration. 

examiner le role futur du Ministere des PTf dans le cadre de la reorganisation du secteur des 
telecommunications et la creation d'une entite independante du Ministere (TELECOM); 

I 

Preparer !'ensemble de la documentation necessaire (politique gen~rale du Gouvemement, 
politique sectorielle, etat du secteur et des entites, etc.); 

Examen des differentes possibilites d'introduction du secteur prive dans le secteur de 
telecommunication; · 

recommander un plan d'organisation et de ressources humaines; 



I 
\ " \ 

/ 

f\NNeA 0 

Attachment 2 

page 3 of 5 

Identifier les elements de la politique cconomiquc ct socialc nationale tels quc politique 
fiscale , code du travail, etc qui ont un lien avcc la restructuration du secteur des 
telecommunications. Proposer d'eventuelles adaptations qui seraient susceptibles de favoriser 
le processus de restructuration dans le court terme. 

5. Structure du capital et organisation de TELECOM 

Proposer un montant et une structure de capital; 

Prevoir un cadre suffisamment flexible pour que !es evolutions de cette structure du capital 
(introduction en bourse) qui pourraient etre jugees necessaires dans le futur soient possibles. 

' 

proposer un cadre administratif et fonctionnel pour TELECOM; 

6. Valorisation du patrimoine 

6.1 

La valorisation s'appuiera sur ['ensemble des audits financiers et techniques si disponibles; 

faire un inventaire comptable des immobilisations. Le consultant. en s'appuyant sur: les 
documents disponibles eventuellement completes parses soins , recensera par categorie 
(transmission, commutation, reseau, informatique, roulant, batiment) l'actif immobilise de 
telecommunication. II valorisera ces immobilisations en tenant compte de leur valeur 
comptable, selon les normes de comptabilite de leur obsolescence technique, des couts de 
rehabilitation, de la capacite de generation de cash flow et des previsions eventuelles demise 
hors service. Le consultant certifiera I 'existence physique de ces immobilisations en effectuant 
toutes les visites sur site qu'il jugera necessaire. 

Situation financiere 

Le consultant sur la base des comptes audites et eventuellement d ' analyses complementaires. 
recollectera !'ensemble des elements necessaires a une evaluation comptable et financiere du 
patrimoine de telecommunication; 

6.2 Analyse de la rentabilite future 

6.3 

7. 

Le consultant analysera le potentiel de croissance de l'activite du secteur des 
telecommunications. II etabliera des projections financieres qui serviront de base a une 
estimation des resultats futurs de la societe TELECOM en tenant compte du potentiel 
d'amelioration de la rentabilite. 

Valorisation des entites 

Sur la base de !'expertise financiere le consultant proposera plusieurs valeurs resultants de 
diverses methodes d'evaluation usuellement connues notamment (i) methode au Goodwill 
(actif net corrige - rendement} et (ii} capitaux permanents necessaires a !'exploitation. 

definition et mise en place d'un cadre et d'une fonction reglementaire: 

Entre autres, les aspects suivants devront etre examines: 
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Le principe de tarification par service sur !'ensemble du reseau et la capacite de l'entite 
reglementaire a superviser et veiller a !'application par les operatcurs; 

les conditions d'attributions des licences au concessionnaire et autres operateurs potentiels, 
dans les differerits metiers avec definition des objectifs de performance et un systeme 
d'incitation et de penalites; 

!es conditions de foumitures et d'agrement d'equipements; 

les regles et les conditions de construction et d'exploitation de reseaux prives, d'offre des 
services a valeur ajoutee et, les droits et obligations des pperateurs du secteur; 

·- la definition et la mise en oeuvre des normes et conditions d'interconnexion pour les 
equipements terminaux des abonnes et pour les services a valeur ajoutee utilisant le reseau de 
base, ainsi que les modalites de resolution de litiges et des conflits relatifs aux 
interconnections. Evolution de ces normes pour tenir compte des innovations technologiques; 

7.2 

l'etablissement des plans de frequences radioelectriques regissant !es differents sect~urs de 
communication; 

l 'elaboration de la capacite technique et administrative de gestion et de supervision de 
I 'utilisation du spectre radioelectrique; 

les mecanismes de controle de la conformite des operateurs aux normes en vigueur: 

les mecanismes de contr61e de la conformite des operateurs aux nonnes en vigueur; 

les instruments de supervision de !'execution au cas ou des concessions sont accordes a 
l'operateur prive (a decider) et le respect des engagements, notamment pour l'application de la 
tarification; 

les conditions propres a favoriser les activites concurrentielles et decourager les abus de 
monopoles; 

la detennination des regles necessaires aux exigences de souverainete, de securite et de liberte 
informatiques et audiovisuelles. 

Cadre Institutionnel 

Le consultant devra non seulement definir le cadre institutionnel necessaire a la mise en oeuvre d'une 
activite reglementaire, mais il devra aussi assister a la mise en oeuvre d'une capacite de 
reglementation effective sur la base des resultats de l'etude. Les elements a considerer sont, entre 
autres, les suivants: 

la definition d'un cadre institutionnel adequat pour la mise en oeuvre et la gestion de la 
reglementation, et !es relations fonctionnelles entre Jes differentes structures du secteur; 



( 

nnni;..I'\. V 

Attachment 2 

page ? of 5 

la structure ct l'organisation de l'entite rcglementairc, scs attributions et ses besoins en 
ressources techniques, financieres et humaincs (personnel, formation); 

le calendrier de mise en oeuvre de la fonction de reglementation; 

le role et la contribution eventuels de l 'entite reglementaire a la politique generale du 
Ministere en matiere de cooperation international dans le domaine des telecommunications et 
sa representation dans les instances intemationales de reglementations dans les instances 
intemationales de reglementation de radiodiffusion et des telecommunications; 

le plan de formation necessaire a la mise en oeuvre des fonctions de reglementation et les 
formations correspondantes; 

les procedures d'application de la reglementation; . ., 

les supports administratifs, juridique et d~umentaires necessaire; 

le coiit d'etablissement des fonctions reglementaires 
et les options disponibles pour le financement de ces couts. 

7.3 Cadre juridique 

etablir le cadre juridique necessaire a la mise en oeuvre de la restructuration et a l'ouverture 
de certains domaines du secteur a la concurrence, en respectant les decisions prises par les 
instances politiques; 

specifier les obligations et responsabilites des opcrateurs du secteur, presents et futurs. 

Beyrouth/J .S/December 17, 1992 
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Dans le cadre du programme de reconstruction d'urgence entrepris par le Gouvernement du 
Liban, la rehabilitation et l'expansion des telecommunications revetent des aspects importants et 
primordiaux pour la revitalisation de l 'economie libanaise. 

Les telecommunications ont un besoin urgent de rehabilitation institutionnelle et materielle. 
Pendant les annees 1989 et 90, une vaste gamme d'installations de telecommunication ont ete detruites 
ou tellement endommagees que leur exploitation a ete suspendue. La rehabilitation du secteur devra se 
faire en deux phases: (i) la phase d'urgence; et (ii) la phase de consolidation et d'ajustement. 

2. Objectif et strategie de restructuration 

L'ojectif que vise le Gouvernement a travers la restructuration est radoption d'une structure 
efficace et productive du secteur des telecommunications qui soit favorable a l'amelioration de la 
productivite et de la competitivite des activites economiques au Liban. L'objectif ultime est de mettre 
en place les conditions favorables a attirer les capitaux prives nationaux et etrangers dans une 
perspective de developpement a moyen et long terme du secteur. A cet effet, ii est propose la 
separation des fonctions de reglementation et de politique generale de celle de la gestion 
operationnelle du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire Ia demande croissante de services de 
telecommunication avec une meilleure couverture geographique: garantir l'acces aux technologies de 
pointe en la matiere; ameliorer la qualite de service et recreer un pole de telecommunication 
international de transit pour le moyen orient. 

Cene restructuration des telecommunications sera accompagne de· la definition et la mise en 
place d'un cadre et d'une fonction reglementaires independante. · 

Dans cette perspective, le Ministere des PTf devra etre reorganise de maniere a separer ses 
fonctions de reglementations de ses fonctions d'exploitation. Ainsi, le Mnistere devrait organise de 
fa~on a assurer les fonctions d'elaboration de la politique. Les fonctions de reglementation devraient 
etre confiees a un organisme independant du gouvemement et comprenant des representants des 
producteurs, des fournisseurs de services, des consommateurs et de l'Etat. De plus, un cadre juridique 
et reglementaire appropries devra elre promulgue de maniere a permettre a des compagnies privees de 
mettre sur pied des services de telecommunication. 
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Les objectifs de l'etude sont de foumir une offre de service de conseil et d'etude au 
Gouvernement libanais en vue de dcfinir et metLre en place un cadre et une fonction reglementaire 

( autonome et d'elaborer un cadre juridiquc approprie. 

4. 

4.1 

4.2 

Description des taches 

Reglementation 

Le principe de tarification par service sur l'ensemble du reseau et la capacite de l'entite 
reglementaire a superviser et veiller a I 'application par !es· operateurs; 

les conditions d' attributions des licences au conces.sionnaire et autres operateurs potentiets, 
dans les differents metier.; avec definition ~es objectifs de performance et un systeme 
d'incitation et de penatites; 

les conditions de foumitures et d 'agrement d'equipements; 

les regles et les conditions de construction et d 'exploitation de reseaux prives, d'offre des 
services a valeur ajoutee et, les droits et obligations des operateurs du secteur; 

la definition et la mise en oeuvre des normes et conditions d'interconnexion pour les 
equipements terminaux des abonnes et pour les services a valeur ajoutee utilisant le reseau de 
base, ainsi que les modalites de resolution de litiges et des conflits relatifs aux 
interconnections. Evolution de ces normes pour tenir compte des innovations technologiques; 

l'etablissement des plans de frequences radioelectriques regissant les differents secteurs de 
communication; 

!'elaboration de la capacite technique et administrative de gestion et de supervision de 
l'utilisation du spectre radioelectrique; 

les mecanismes de controle de la conformite des opcrateurs aux normes en vigueur; 

les mecanismes de controle de la conformite des operateurs aux normes en vigueur; 

les instruments de supervision de l'execution au cas ou des concessions sont accordes a 
l'operateur prive (a decider) et le respect des engagements, notarn91ent pour !'application de la 
tarification; ' 

les conditions propres a favoriser !es activites concurrentielles et decourager les abus de 
monopoles; 

la determination des regles necessaires aux exigences de souverainete, de securite et de liberte 
inforrnatiques et audiovisuelles. 

Cadre Institutionnel 
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Le consultant devra non seulcmcnl definir le cadre insLituLionncl necessaire a la misc en oeuvre d'une 
activite reglementairc, mais it devra aussi assister a ta mise en oeuvre d'une capacite de 
reglementation effective sur la base des resultats de l'etude. Les elements a considerer sont, entre 
autres, les suivants: 

4.3 

la definition d'un cadre institutionnet adequat pour la mise en oeuvre et la gestion de la 
reglementation; et les relations fonctionnelles entre !es differentes structures du secteur; 

la structure et l'organisation de l'entite reglementaire, ses attributions et ses besoins en 
ressources techniques, financieres et humaines (personnel, formation); 

le calendrier de mise en oeuvre de la fonction de reglementation; 

le role et la contribution eventuels de l'entite reglementaire a la politique generate du 
Ministere en matiere de cooperation international 'i::lans le domaine des telecommunications et 
sa representation dans Jes instances intemationales de reglementations dans les instances 
internationales de reglementation de radiodiffusion et des telecommunications; 

le plan de formation necessaire a la mise en oeuvre des fonctions de reglementation et les 
formations correspondantes; 

les procedures d'application de la reglementation; 

les supports administratifs, juridique et documentaires necessaire; 

le cout d'etablissement des fonctions reglementaires 
et Jes options disponibles pour le financement de ces couts. 

Cadre juridigue 

etablir le cadre juridique necessaire a la mise en oeuvre de la restructuration et a l'ouverture 
de ·certains domaines du secteur a la concurrence, en respectant Jes decisions prises par les 
instances politiques; 

specifier les obligations et responsabilites des operateurs du secteur. presents et futurs. 

Beyrouth/J .S/17 decembre 1992 
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Dans le cadre du programme de reconstruction d'urgence entrepris par le Gouvernement du 
Liban, la rehabilitation et !'expansion des telecommunications revetent des aspects importants et 
primordiaux pour la revitalisation de l'economie libanaise. 

Les telecommunications ont un besoin urgent de rehabilitation institutionnelle et materielle. 
Pendant tes annees 1989 et 90, une vaste gamme d'installations de telecommunication ont ete detruites 
ou tellement endommagees que leur exploitation a etc suspendue. La rehabilitation du secteur devra se 
faire en deux phases: (i) la phase d'urgence; et (ii) la phase de consolidation et d'ajustemcnt. 

2. Strategie de restructuration 

L'ojectif que vise le Gouvemement a travers la restructuration est !'adoption d'une structure 
efficace et productive du secteur des telecommunications qui soit favorable a l'amelioration de la 
productivite et de la competitivite des activites economiques au L,iban. L'objectif ultime est de mettre 
en place les conditions favorables a attirer !es capitaux prives nationaux et etrangers dans une 
perspective de developpement a moyen et long terme du secteur. A cet effet, ii est propose la , 
separation des fonctions de reglementation et de politique generate de celle de la gestion 
operationnelle du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire la demande croissante de services de 
telecommunication avec une meilleure couverture geographique; garantir l'acces aux technologies de 
pointe en la matiere; ameliorer la qualite de service et recreer un pole de telecommunication 
international de transit pour le moyen orient. Cette restructuration des telecommunications sera 
accompagne de la definition et la mise en place d'un cadre et d'une fonction reglementaires 
independante. ' 

Mais, cet objectif ne pourrait etre alleint si en parallele on n'ameliore pas la gestion et les 
operations dans le secteur des telecommunications. II est done envisage de confier, la gestion et 
l'operation de certaines activites reliees a !'exploitation, la gestion et la maintenance des 
telecommunications a une societe internationallement reconnue dans le secteur, dans le cadre d'un 
contrat de gestion pour un periode de temps limite ne depassant pas *** (a determiner). 

Le gouvernement a aussi l'intention d'aller de l'avant avec l'etablissement d'un cadre 
reglementaire autonome. Le contrat de gestion devrait ameliorer la gestion des operations du ministere 
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cl augmcnler I'efficicnce dans la collcctc. le management, ta coordination du rescau ct l'utilisation 
optimale des equipements. 

3. Objectifs 

L'objectif du present appel d'offre est de foumir une offre de service au Gouvemement 
libanais en vue de pendre en c~arge soit totalement soit partiellement - reste a decider-) la gestion, 
les operations et la maintenance du secteur des telecommunications du pays et de procurer des appuis 
administratifs et techniques. Les domaines prioritaires devant faire l'objet du contrat de gestion sont 
l'exploitation (operations et maintenance); la comptabilite et la finance; la facturation et la collecte. 

Les autorites libanaises n'ont pas encore decide de la forme et de l'etendu du contrat de 
gestion et souhaitent, dans le cadre de la preparation des offres ~e ·services par les candidats 
potentiels; discuter avec les interesses les differents aspec~ relies a: 

(a) gestion (combien de controle les contract~ts auraient sur les controle au jour le jour; 

(b) !es fonctions commerciales et economiques du secteur des telecommunications (est ce que ces 
fonctions seraient sous le controle des contractants ? si cela serait le cas est ce qu'il y a un 
pourcentage des frais du contrat relies a la performance et !es objectifs requis dans le 
contrats); 

(c) le niveau de transfert de technologie requis et allant en parallele avec le profil des 
professionnels devant travailler dans le cadre du contrat de gestion; 

(d) les resultats anticipes et desires du gouvernement en ce qui a trait au taux de penetration du 
telephone; le taux de collecte, et.c; et la responsabilite des contractants en ce qui a trait a 
!'amelioration du reseau, la gestion. la comptabilite; et la facturation et la collecte et la 
quantite et qualite des services offerts. 

(e) collecte d'informations qui pourraient former l'information de base pour des propositions dans 
le cadre de la commercialisation du secteur des telecommunications. 

Approche generate 

Alors que !'intention n'est pas d'etre specifiques pour le moment, le MC croit que les services 
devant faire partie du contrat de gestion seraient entre autres: 

(a) 

(b) 

un haut niveau de gestionnaires experimentes ( nombre **) pour une periode allant 
jusqu'a *** mois pour supporter et assister dans la gestion et !'operation de tout le 
reseau; 

un nombre de techniciens qualifies (environ 20) qui seraient responsable pour 
renforcer les fonctions existantes (et dans certains cas creer des nouvelles unites) dans 
les domaines suivants: !'exploitation (operations et maintenance); la comptabilite et la 
finance; la facturation et la collecte. 

Beyrouth/J .S/15 decembre 1992 
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The Energy expert will have three main ta~ks: 

(i) 

(ii) 

(iii) 

to assist the Minister of Energy and Water Resources in monitoring 
the rehabilitation program and provide policy advice in the 
restructuring and long term development of the power sector; 

to assist in establishing and monitoring implementation of the energy 
sector policies and in developing business planning that aim to 
improve the performance of Electrecite du Liban (EDL); and 

to assist in developing training and staff development program in the 
area of energy pricing; energy conservation and energy efficiency. 

The expert will be responsible for: 

defining he Ministry future role in addressing sectoral issues in the energy sector and 
on the changes that would need to take place from the present situation in policies, 
regulatory responsibilities and administrative processes; 

assessing the situation of the power sector and defining key policies areas and priority 
sub-sectors and channels for improving efficiency and sector effectiveness; 

developing a policy to attract foreign investors in power generation and mobilizing the 
investors; 

establishing the strategic objectives of the EDL focusing o~ industrial and consumer 
needs and the EDL's commercial, productive, financial and human resources available 
to meet those needs; 

monitoring the design and implementation of financial and management information 
systems (MIS) which would facilitate the preparation of the annual business plans 
measuring and monitoring the performance of EDL; 
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advising on issues related Lo the EDL and Ministry managerial objectives, functions 
and ()rganizational :structure; 

overseeing the estalblishmenl of procedures at the.EDL levels to ensure that inter­
company accounts receivables and payables are correctly recorded during the year and 
recomm~nding meatSures for the settlement of arrears. 

negotiating ex-ante targets for EDL management in the context of the annual business 
plan; 

developing a set of guidelines for the entire performance reward system with the 
objective of motiva.ting manager, chairman, boards through a set of pecuniary and 
non pecuniary incentives linked to target attainment. 

developing training: materials for the above purposes and preparing studies of 
compensation and reward package~. 

promoting energy conservation and efficiency in the power sector 

Experience: The most important q1ualification is substantial sector business experience in energy and 
power sector, corporate strategy and business planning. Knowledge of corporate control procedures, 
including management information systems and inter-company accounts, is essential. 

Education: A BS (electricity ) and an MBA (or higher) or an MA (or higher) in economics is 
essential. 

Other Training: Computer proficie:ncy in standard word processing, spreadsheet and data base 
programs is essential. 

Languages: Proficiency in French and English is required. The ability to communicate well in Arabic 
would be an advantage. 

Beirut/J.S/S.0/December 14, 199;? 



Background 

LEBANON 

Emergency Recovery Project 

Consultant Services for Power Sector Regulatory Framework 

Draft Terms of Referen~ 

ANNEX 6 

Attchment 6 

page 1 of 6 

1. Power sector activities in Lebanon are vert_ically integ.rated under the responsibility of the 
Electricite du Liban (EDL). an "Etablissement Public a caractere industriel et commercial", which has 
the monopoly of generation, transmission and distribution thr<~ughout Lebanon, except for: (i) the 
state-owned Office National du Litani (ONL} in charge of the Litani hydro scheme (191 MW); (ii) a 
few private generators which operate small hydroelectric plants and sell bulk power to EDL; and (iii) 
two small distribution concessions at Jbeil and Zahle. The bigger concession of Kadisha in North 
Lebanon was terminated in 1985 because of Kadisha's financial difficulties. 

2. Originally the legislation regulating the sector provided EDL with adequate management 
autonomy under the supervision of the Ministry of Water Resources and Electricity on technical 
matters and the Ministry of Finance on financial aspects. In ireality EDL is operating like a 
government department; EDL salaries are based on the "Fonc:tion Publique" salary scale and are 
inadequate to retain skilled staff; the Director General and thE~ Bqard have virtually no powers since 
they cannot even commit a contract above one million LL (US$ 500 equivalent) . Tariffs are fixed by 
the government and have no relation with EDL's financial neioos nor the sector's development 
financing requirements . Further, EDL has lost most of its te<:hnically capable employees and , with 
only 3,600 staff, it is largely under staffed in key positions. 

3. Lebanon is 90% electrified with about 870,000 consumers billed in 1991. Illegal connections 
and customers without meters are estimated by EDL at 260,000. Demand for electricity has been 
growing in the mid seventies to early eighties at 10-12% per annum. Because of the low price of 
electricity (0.5 US cent/kWh in 1989 against an economic ratie of 8 to 10 cents), several households 
shifted to electricity for cooking, water and space heating etc .. EDL has continued to generate 
necessary supply from its generating facilities despite difficulties in transport, supplies and 
communications that have been caused by events since 1975. However, during the events of 1989 
and 1990 widespread dam age was caused to power facilities. In 1992 o~t of an installed capacity of 
1,480 MW, available capacity is only 500 to 600 MW against an estimated peak demand of about 
1,000 MW. Power supply is, therefore, severely rationed at an average of 6 hours per day. 

4. In order to cope with the breakdown of public power supply, most of the commercial and 
indu~trial customers have installed private diesel generating stations (70 to 80 MW). Also private 
generation enterprises have installed large generators in Grea1:er Beirut area (about 325 units totalling 
80 to 100 MW) and provide 10-12 hour power supply per day for US$ 50 to 100 per month. Such 
anarchic development shows that: (a} private entrepreneurs are willing to invest in power generation 
even under hardship and uncertainty; and (b) customers are prepared to pay a high price to have 
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adequate power supply. However I.here is no legislation framework to regulate private sector 
activities in I.he power sector . 

5. While in the process of reconstructing the war devastated economy. I.he government intends to 
take the necessary steps to arrest the deterioration in performance of the power sector. The 
immediate objectives for the powe,, sector are: . 

(i) reconstruction and rehalbilitation of the war damaged facilities and removal of any 
deficiencies in existing facilities to enable ~eir optimal use; 

(ii) setting and maintenanci? of electricity at levels which cover the full cost of electricity 
supply while reducing losses to the: lowest possible level : 

(iii) corporatizing EDL's activities and fanning out activities which could be privatized; 
(iv) upgrading the quality of human resources employed in the sector through training and 

staff development programs. · 

6. The investments needed fo:r reconstructing the power secLOr facilities are significant. Further 
over the next 20 years, electricity demand in Lebanon is expected to increase at an average annual 
rate of 2 to 3% per year. In order· to meet I.he demand, substantial investments in the power sector 
will be required. The public sector, however, cannot meet these expansion needs. Accordingly, the 
government of Lebanon intends to encourage the participation of the private sector in the supply of 
electricity. This could be in the form of a build-own-operate (BOO) basis or build-own-operate­
transfer (BOOT) basis. However, an induction of private power production would require regulation 
of the sector to ensure economic and efficient operation of the sector. reliable power supply to the 
consumer, and consistent and independent tariff policy. Independent regulatory oversight will give 
private investors confidence and, 1therefore, help to increase private investment. 

7. This study, consisting of three phases, would assist the government of Lebanon in taking the 
initial steps to restructuring the power sector and setting the regulatory framework for private sector 
involvement. The first phase of the study would recommend the broad structure and ownership of the 
power sector and an appropriate regulatory framework for private sector involvement. The second 
phase of the study would address tlhe detailed implications of the recommended structure, including 
the organizations required for the new structures , the regulatory institution(s), allocation of assets in 
the sector, required tariff adjustme:nt mechanism, etc. The third phase of the study would address the 
implementation program, including the required legislative and regulatory changes, and a detailed 
strategy and a schedule for implementation. 

Objectives 

8. The objectives of this study are: 

(i) to recommend an instituitional structure for privately-owned power sector and regulatory 
regime, which would promote the following objectives: ' 

- attract foreign and local private capital and broaden local ownership 
- provide efficient and reliable electricity supply at least cost 
- promote environmentally acceptable operation of the power sector 

(ii) to define ownership of constituent utility (ies) as well as a regulatory framework consistent 
with the recommended ownership structure and required institutions to regulate the sector; 

(iii) to prepare a strategy to implement the institutional, regulatory and ownership changes 
recommended. 

Scope of work 
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Phase I - Broad structure and Ownership of Lhe Power SecLor 

9. For Phase I of the study the consultants will be expected to perform the following tasks: 
(i) review existing studies and any other information sources required to analyze the power 

sector, including the following aspects: 
- functions and operational performance of EDL, including its legal status and organization; 
- financial position and performance of EDL, including condition of company's assets; 
- human resources and management of EDL; 
- the current laws and institutional arrangements for regulation and operation of the power 

sector. 

(ii) analyze and evaluate the experience of other countries for alternative organizational 
structures and regulation of privately-owned power sectors. Particular emphasis should be placed on 
the models an·d experiences of developing countries with power sectors of similar size and economies 
at similar level of development. The following aspects should be investigated: 

- extent of vertical and horizontal integration; 
- feasibility and nature of potential competition in generation and supply; 
- ownership options for generation, transmission and distribution; 
- broad regulatory arrangements required for each alternative institutional and ownership 

structure. 

(iii) recommend an organizational and ownership structure for the power sector, propose 
options and recommend an appropriate regulatory framework for the recommended structure; 

(iv) undertake an environmental screening of the existing generation, transmission and 
distribution facilities of EDL to determine potential problem areas, provide cost estimates for the most 
critical pollution mitigation activities. The recommendations should be based on World Bank 
environmental guidelines. 

Phac;e II - Detailed Organization Structure and Regulatory Framework 

10. For Phase II of the study the consultants would be required to perform the following tasks: 
(i) based on the recommended structure proposed in Phase I, if more than one entity is 

considered in the recommended structure, develop a plan for creating the new corporate entities with 
public ownership, and define the following aspects: 

- the organizational structure and functions of the entities in the power sector; 
- the allocation of existing physical assets and liabilities to each entity and the need for 

additional physical assets; · 
- the separation of finances and accounts and the need for additional financial resources; 
- develop detailed specificatron for commercial arrangements for the sector; 
- the allocation of existing human resources to each entity. · 

Identify issues arising with respect to human resources (e.g., pay, pension arrangements, redundancy 
provisions, union representation) and make appropriate recommendations. · 

(ii) based on the recommended structure for the power sector, provide a detailed outline of the 
required regulatory regime. In doing so, the following should be addressed: 

- identify the institution(s) and institutional structure necessary to administer the 
recommended regulatory framework; 
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- define the functions of t.lhe regulatory institution(s}, including iLc; role in ratemaking. system 
and least cost investment planning .. licensing, dispatch, maintenance of quality of service, safety, 
protection of t.lhe environment, andl dispute resolution ; 

1.- - explain the relationship ,of t.lhe regulatory institulion(s} and existing governmental entities, 
( and power sector entities; 

- define the rights and obl:igations of the power sector or portion thereof (generating 
companies, transmission companies, and distribution companies) vis-a-vis the new regulatory 
institution (s), other government en ti ties and to the public; 

- determine detailed guide:lines and procedures for performing each of the functions of the 
regulatory institution(s). In particiular, identify the criteria. periodicity, participants and procedures to 
be involved in ratemaking and inv,esunent approvals . 

(iii) determine the need fo1r and propose modifications to. existing legislation and procedures to 
implement the recommended regulatory framework; 

(iv} prepare detailed 10 year financial projections for the entities of the recommended 
structure, including the following: · 

- detailed calculation of revenues expected from each source based on all available load 
growth studies, least cost plans and tariff studies; 

- projections of required i'.nvestment in existing and new facilities based on available planning 
studies for generation, transmission and distribution; 

- projections of operation and maintenance cosLc;; 
- financing strategy to meet resources required. 

(v) undertake an operational efficiency review to identify the scope for improvements, e.g., 
dispatching, fuel procurement, plant maintenance, local management and energy conservation, etc. 

(vi) review tariff levels to identify the extent of variation from efficiency levels, and the 
nature of tariff adjustment measunas. 

Phase III - Implementation program 

11. For Phase III of the study,, the consultant'> would be required to perform the following tasks.: 
(i) identify steps that must be taken to implement the recommended structure, including any 

changes to existing laws and regulations, other than those included in Phase II of the study, which 
concern the regulatory framework. Assist in the drafting of the new legislation and regulations; 

(ii) evaluate briefly the fectsibility of t.lhe different method of implementing the 
restructuring/privatization of EDL (e.g., sale of shares to the public, ESOP. trade sale of companies 
assets or a combination) and recommend one or more methods. This should include a preliminary 
estimation of the value of the entity; 

(iii) identify the required permanent regulatory staff and prepare job descriptions for 
professional staff; 

(iv) in t.lhe event more than one entity is proposed for the sector, prepare a development plan 
for each entity, including transfer of assets, liabilities, employees, contractual arrangements and other 
commercial arrangements, managEiment development and training needs, etc. 

Consultant Qualifications 
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12. The lead firm should have access to Lhe following areas of substantive expertise either in-house or 
through sub-contractors or associates: 

- power regulation 
- utility accounting and auditing 
- power engineering 
- utility operatio_n and maintenance 
- environmental' assessment of power systems 
- personnel management 
- utility forecasting 
- economists with experience in privatization of the power sector 
- legal counsel with experience in private power and privatization 
- investment bankers with experience in private power and privatization 
- local accounting and legal requirements · 

13. The consultants are expected to work closely with the Ministry of---- and a Steering 
Committee ----

Deliverables and Time Table 

Phase I 

14. The study should be performed in the following stage:s: 
(i) The consultanL-; should prepare a report that analyz:es the current status of the power 

sector, the models and experience in other countries and recommended ownership structure and an 
appropriate regulatory framework for the power sector. The report should include an executive 
summary of not more than 10 pages. This report should be completed within the following number 
of days from the date of appointment: 

- submit draft report 60 days 
- review by GOL and World Bank 90 days 
- submit final report 105 days 
- approval by GOL of the 

recommendations in the study 135 days 

Phase II 

(ii) The consultants should prepare a detailed report that examines the functions, organization 
guidelines and procedures to implement the framework recommended in Phase I. This report should 
include an executive summary of not more than 10 pages. Organizational charts and tables 
summarizing the material should be included. This report should be completed within the following 
number of days from the date of GOL's approval of Phase I recommendations: 

- draft report 45 days · 
- review by GOL and World Bank 75 days: 
- final report 90 days 
- approval by GOL 120 days 

Phase m 

(iii) The consultants should prepare a report on the de:tailed implementation strategy including 
identifying the required staffing and assisting in the drafting otf the legislation to implement the 
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proposed structure. The report should be completed within the following number of days from the 
date of GOL's approval of Phase II recommendations: 

- draft report 30 days 
- review by GOL and World Bank 60 days 
- final report 75 days 

Budget and Fees 

15. The consultants should provide a firm fee quote including 10% contingencies. Details should 
be provided for each grade of staff, of the hours and rates on which the quote is based. The split 
between local Lebanese and foreign components should be given. The proposal should include 
international travel; preparation of interim presentations and reports, legal documents, and the final 
reports; discussion of the reports with the government; equipment: insurance; office supplies; 

. subsistence allowances; translation; transportation in Lebcl!'lon and related expenses . 
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Terms of Reference 

~- Introduction 

1. Telecommunication, power, water and sewerage sectors are in the process of 
being restructured. This restructuring would be supported by certain developments 
in the regulatory framework to permit and enhance the participation, at the 
critical junctions, of the private sector in some of the operation of the public 
sector. 

2. Al though the Government of Lebanon ( GOL) has in place regulatory mechanisms 
for several of those monopolistic sectors, it is felt that with restructuring 
these mechanisms need to be improved to enhance their effectiveness. In view of 
this need, the GOL is desirous of appointing a consultant firm to undertake a 
detailed study on the establishment of a regulatory framework for public entities 
having monopoly powers. 

II. 

3 . 

Scope of study 

The study shall cover the following service industries: 

Telecommunications services; 
Postal services; 
electricity supply services; 
water and sewage services; 

4. The study will examine the above services in detail in respect of: 

(i) 

( ii) 

( iii) 

(iv) 

(v) 

(vi) 

the type and degree of monopoly power they have or competition 
they may face; 

the nature and range of services offereq; 

the technological changes that are taking place and are 
expected to take place within the industry in the short and 
medium term; 

their customer profile; 

their cost structures; and 

the current legislative and regulatory controls in place and 
their potential to change. 



5. Having done an in depth study on each industry, the consultants shall make 
recommendations on the followlng key regulation-related issues taking cognizance 
of the GOL' s restructuring a1:id rehabilitation policy objectives to take place 
within each industry: 

the type and extend of controls on profits or prices, including 
product expansion1, specialization or diversification, if any; 

the different senrices/products and markets within the industry that 
need to be regula1ted separately, 

the specific regulation that is required to combat anti-competitive 
practices; 

the need for add:Ltional regulation to ensure technical efficiency 
and/or quality of: services; and 

the regulatory body/bodies to be established, its/their roles, 
functions and str,ucture/structures, and the extend to which existing 
regulatory organi~ations need to be modified to implement the 
proposed framewoi::k. 

6. In making recommendatio1ns on the last above item, the consultants will have 
to be guided by three criteria: practicality, efficiency and effectiveness. 
Subject to these criteria and policy the consultants is expected to evaluate 
several organizational altern.atives and recommend the optimal one to be adopted 
by the Government. 

7. The proposed study sha.11 indicate the steps which will be required to 
implement the recommended rei;rulatory framework, including statutory and legal 
changes, the required professional resources and a timetable for the transition 
to the new form of regulatior:1. 

Beirut/J.S/December 12, 1992 



be monitored. As long as the B<>ards act within their agreed plans they will be subject to no 
interference from the Government. 

7. It is recommended that automatic tariff setting mechanisms (strict rate base/rate of return 
regulation; rate of return benchmark or price cap formula) be developed and a1:1plied. Once these 
formulas have been developed there will be no need for these POEs and sectoral ministries to go to 
the Council of Ministers each year asking for tariff increases. However, the formulas developed for 
the automatic setting of monopoly tariffs wilt ensure that the enterprise can obtain a reasonable return 
on investment while at the same time ensuring that consumer's interests are protected by the 
encouragement of efficiency and cost containment. 

8 . Along with greater autonomy to POE will come better accountability. An information system 
should be established by the Government to assess the performance of the POE and can serve as basis 
for determining incentives for POE's managers and Board of Directors. 

9. However, since we propose that the POE operating in monopolistic services be given full 
management autonomy and automaticity in setting ·tariffs, independent mechanisms must be created to 
monitor POEs activities and the quality of services delivered to consumers. 

10. Transparency in the polky, legal and regulatory environment in the utilities sector is essential 
to avoid a loss of benefits to the economy. A clear, well-defined legal/regulatory environment, as 
well as firm agreement on tariff setting principles, are necessary to provide assurance to private 
investors in these sectors. ln examining Lhe regulatory issues we should address the following 
question: What is the best institutional structure for regulation in the utilities sector in Lebanon? 

Regulation through the responsible ministries 

11. The regulation functions are actually undertaken by the responsible ministries and the major 
political decision such are those related to tariff structure and rate increases are taken by the Council 
of Minister on proposal of the concerned Minister. taking into consideration the companies proposal 
(in case of power). There are some advantages to continued regulation by Ministries. First. if the 
specific regulatory mechanism used to set prices is relatively simple and does not require detailed 
scrutiny of the sector, then the monitoring would be relatively siqiple and could be performed from 
the Ministry. ln addition. regulation directly through a Ministry or Council of Ministers instead of 
indirectly through a separate body with weaker ties to the Government would allow the Government 
to reflect its social/political goals though Lhe rate structure most effectively but not necessary most 
efficiently. 

12. There are several disadvantages with the actual arrangement, that reduces its desirability when 
considering the restructuring and rehabilitation process. First while the Government participation in 
the rate making process could be constructive, excessive political influence on the process is generally 
not a desirable situation. Political pressures may create incentives and opportunities for cross-subsidies 
that benefit one particular group of customers over another. Furthermore, political influence may tend 
to delay rate increases when needed, thus affecting Lhe financial viability of the company or the sector 
and decreasing its attractiveness to potential private investors. 

Regulation through independent bodies 



13. Several counlries , including lhe U.S. and U.K., have faced Lhis question of direct regulation 
by government vs. regulation by a separale regulatory body during the process of restructuring and 
encouraging private sector involvement in the provision of swch services. In general. in all those 
sectors, most governments have opted for the later solution. Virtually all privately owned electric 
utilities in the U.S. are regulated by State Regulatory Commi:ssions that are independent of the State's 
executive structure. Furthermore, over 75% of the commissioners for the individual Public Utilities in 
Canada and the U .S are appointed by the State governor and approved by the State legislature, thus 
decreasing the potential for excessive political influence in th1~ rate making process. In some States the 
commissioners are elected directly by the voters. The U .K electricity, telecommunication and water 
sectors have also opted for regulation through a separate regulatory bodies in the process of 
restructuring and privatization. 

Recommendation 

14. In order to oversee the restructured utilities which provides for monopoly services and the 
areas of competition which emerge, the World Bank recommi~nds to establish "independent" 
regulatory.bodies (single or separate bodies bv sector - to be assessed) that are separate from the line 
Ministries and whose responsibilities will evolve as the sectors develop. The primary objectives of 
such regulatory bodies are to foster an environment that encoiurages potential investors and private 
sector involvement and maintain the financial viability, while at the same time, provide adequate 
control over the utility to protect consumer against monopolis:tic behavior. Those independent bodies 
would most likely be comprised of officials elected or appointed by the Council of Minister and 
approved by the Parliament for a specified term with several reduced number of staff members to 
assist in analyzing and monitoring the utilities' activities and :financial performance. Those costs of the 
regulatory bodies and their staff, as well as administrative costc; of complying with regulatory 
requirements, would be the responsibility of the regulatory bqdies, but should be recoverable through 
their rate as an operating expense, depending on the type of regulatory mechanism employed. 

15. So far, in Lebanon the regulatory functions related to these sectors were carried out either by 
the Ministries or the Council of Minister for setting rates. Three options could be envisaged in the 
future: 

(a) regulation through each concerned Ministry; 

(b) regulation through a separate body for each sector; 

(c) regulation through a single body for all sectors (Regulatory Commission). 

16. The legal and constitutional feasibility of each of these options is to be evaluated. A legal 
opinion from the government is required . 

17. General tasks to be performed by the single or indepi:~ndent regulatory bodies are set out in 
annex - .• 

Issues to be addressed: 

18. In the process of creating the single or independent mgulatory bodies there are a set of issues 
to be addressed including: 



(a) Management arrangements for the effective oversigh t of this regulatory function, forms of 
interaction with the Ministry. the entities and other inter1ested parties and the relative advantages 
of guidance mechanisms such as an Executive or Advisory Board. 

(b) The organizational structure of the regulatory function, the allocation of responsibilities and 
resources required and plans to provide the necessary re:sources over time. These resources to 
include personnel and supporting facilities such as computing hardware and software. 

(c) The training required to build up the competencies and how this can be provided. 

(d) The phasing of the emergence of the function so that the priority tasks are dealt with to meet the 
evolving requirements of liberalization in the order requiired .. 

(e) To consider the contribution that the regulatory function might make to other aspects of 
telecommunications / power/water sewerage policies addressed by the ministry 

(t) The procedures required to meet the requirements. 

(g) The administrative and necessary information support. 

(h) The costs of establishing such a function and options for funding such costs. 

Future role of the sectoral Ministries 

19. In the context of introducing one or several independent regulatory bodies. the seccorial 
Ministries role will be also evolving. The main tasks of thes~i ministries would be inter-alia: 

sets general policy. namely autonomy and efficiency of ioperations; 

wherever appropriate, requires other ministries or authorities to collaborate in carrying out 
regulatory functions; 

In the case of the water and sewerage sector. establishei; one or more regulatory authorities; 

Enshrines the policy of non-interference by the State bollh in regulatory functions and operations 
activities in each sector; 

answers how investment needs for the sector will be covered. 

Next step: 

20. The legality of each of the three options set out in para~;raph 15 needs to be determined in light 
of the dictate of the constitution of Lebanon and the provisions of the various relevant legislative 
texts. Therefore. it would be useful at this point to receive a legal opinion by the Ministry of Justice 
advising on the feasibility of the proposed creation of one or,e more bodies to regulate the public 
utility sectors. 

21. As part of such advise, the Ministry needs to interp['let the provisions of: (i) article 89 of the 
Constitution of Lebanon; (ii) Decision 144, dated June 10, 1925, relative to State ownership; (iii) 



other relevant legislalive texL'i and conclude whether or nol the proposed rcgulal<>ry body{ies) may be 
created under the Constitution of Lebanon and lhe laws currenlly in force. 

22. If the Ministry of Justice concludes that creation of said regulatory body{ies) is not feasible. 
we will then need to know what will be required in terms of legislative action (amendments to the 
Constitution and/or on~ or more legislative texts currently in force, enactment of new legislation, etc) 
to enable creation of such body(ies). · 
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Annex 

General regulatory functions 

Telecommunication: regulatory functions 

The main tasks which a regulatory body in the telecommunication sector include inter-alia: 

Pricing policies and specific regulatory mechanism used to set prices for basic telephone service 
and oversight by the regulatory agency of their implementation by the telephone company. 

monitoring of the rates and financial perform~ces of the participants in the industry. 

Classification and regulation of different types of networks, products and services provided in a 
competitive environment. 

Establishment of a legal framework setting outrights and obligations of sector participants 
(licenses, etc.). 

Mechanisms for developing and adapting telecommunications policy in light of experience and 
world developments. 

Improving the administrative and technical capability to oversee the effective use of the radio 
spectrum. 

Overseeing the performance of the operator against targets including quality and conditions of 
service which will have been established in the licensing process. 

Defining requirements and terms and conditions for network interconnection and resolving 
disputes. 

Oversight of provision of leased lines for resale where permitted. 

Development and application of technical standards as necessary. 

Ensuring compliance of service providers with legal requirements and with obligations. 

Promoting competitive activity and avoidance of monopoly abuses. 

Providing financial analysis of projections of service providers and estimates of costs of service 
provision including assessing investment programs and procurement policies. 

Operating modem administrative systems for both internal and external needs. 

Providing internal legal advice and actions in support of activities. 



Power: Regulatory functions 

The main role of the regulatory body in the power sector are among others: 

monitors the rates and financial performance of the participants (public and private) in 
the industry, including generators, the transmission and the distribution companies; 

rules on any requests by the distribution companies to increase their rates over and above 
the particular price cap formula specified in their individual licensing agreements; 

resolves disputes between distribution companies and customers; 

grants licenses for generation, transmission, and_. distrib_ution companies. 

Water/sewerage: Regulatory functions 

The main functions of the regulatory body in the water and sewerage sector are inter­
alia: 

establishes the rules of the game, prepares legislative changes and regulations and acts as 
referee; 

monitor sector performance and enforce compliance as needed; 

assists the State, Municipalities or regional water authorities in the definition of options 
regarding water and sewerage system and extensions; 

establishes minimum required levels of customer service and standards; 

deals with environment concerns in collaboration with the Ministry of environment; 

devises model contracts 

Beirut/J.S/December 12, 1992 
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Messieurs, 

DRAFT 

Beyrouth, le 

Appel d'offres pour les services d'experts dans le cadre d'un 
contrat .de gestion. 

1. Vous etes par le presente invites a soumettre des offres de services 
,pour un contrat de gestion (susceptible de servir de. base a de prochaines 
negociations et, ulterieurement, a la signature d'un contrat entre votre 
organisme et le Ministere des Pastes, telegraphes et Telephones (PTT) . 

2. L'objectif est de confier, la gestion et !'operation de certaines 
activites reliees a !'exploitation, la gestion et la maintenance des 
telecommunications a une societe internationallement reconnue dans le secteur, 
dans le cadre d'un contrat de gestion pour un periode de temps limite ( ** 
annees). Le gouvernement a aussi l'intention d'aller de l'avant avec 
l'etablissement d'un cadre reglementaire autonome. Le contrat de gestion 
devrait ameliorer la gestion des operations du ministere et augmenter 
l'efficience dans la collecte, le management, la coordination du reseau et 
!'utilisation optimale des equipements. Toute contribution libanaise dans le 
contrat de gestion sera grandement bienvenue et sera un element de 
!'evaluation des offres. 

3. Pour vous aider a presenter v.os offres de services, vous trouverez ci-
{ '\ joint: 

( 
"-

(i) la description du mandat (termes de reference); et 

(ii) des renseignements supplementaires destines aux 
consultants, notamment un modele propose de curriculum 
vitae; et 

4. Le Gouvernement libanais a demande un pret de la Banque internationale 
pour la reconstruction et le developpement en monnaies diverses representant 
la contre-valeur de US$175 million pour contribuer au financement du cout du 
contrat de gestion estime a US$ 5 million pour la periode du contrat et entend 
utiliser les montants du dit pret pour effectuer des paiements autorises dans 
le cadre du contrat sur lequel porte cette invitation d'offres de services. 

5. Il est juge souhaitable, pour obtenir des renseignements de premiere 
main sur les taches a accomplir et sur les conditions de travail sur place, 
qu'un representant de votre organisme se rende au Liban avant l'envoie des 
offres de services. Ce representant devrait rencontrer les personnalites 
suivantes: 



( ) 

Veuillez vous assurer que ces personnalit&s sont informees de cette 
visite en temps voulu pour leur permettre de pr,~ndre les dispositions 
appropriees . 

6. Vous etes pr:i,es de soumettre exclusivement une offre de services 
techniques sans details .financiers et qui sera ,§tablie suivant le modele donne 
dans le document intitule "Renseignements suppl,§mentaires a l' intention des 
consultants". Il conviendra en particulier de suivre le modele de curriculum 
vitae. 

7. Les offres de services seront evaluees en fonction des criteres ci-
apres: 

( i) 

(ii) 

(iii) 

(iv) 

(v) 

l 'experience generale d,e l' organisme dans le domaine 
des taches a accomplir ( points); 

la mesure dans laquelle le plan de travail et 
l'approche proposes sent conformes au ·mandat propose( _ 
____ points) ; et 

les qualifications et la competence du personnel dent 
les services sent proposes pour realiser les taches en 
question ainsi que les connaissances linguistiques et 
!'experience dans la region du Moyen-Orient ( ____ __ 
points); 

le contenu du programme de transfert des connaissances 
et la mesure dans laquelle ce programme est approprie 
( points); 

le cout propose. 

8. Selon les estimations, environ 300 mois-hommes de service seront 
necessaires pour la realisation de ces taches. Toutefois, n'hesitez pas a 
soumettre vos offres de services sur la base du nombre de mois-hommes qui vous 
jugez necessaire a la realisation des taches i accomplir. 

9. Les fonds disponibles pour la realisation des taches i accomplir se 
limitent i la contre-valeur d'environ 5 million de dollars, dent 
dollars de provision pour imprevus . Ce montant couvre tousles couts en 
devises et en monnaie nationale des services de consultants necessaires a la 
realisation de l'etude, y compris les couts des experts ·travaillant sur place 
et au siege. L'estimation est fondee sur un minimum de travaux realises au 
siege pendant l'etude et sur un mois-homme consacre a !'examen des 
commentaires sur le projet de rapport final. Le budget couvre egalement les 
deplacements d'un pays & l'autre, la preparation de rapports finals, le 
materiel, l'assurance, les fournitures de bureaux, les indemnites de 
subsistance, les transports en (en sus des 
transports assures par le gouvernement) et les depenses connexes. 

9. L'offre de services soumise devra rester valable pour une duree de 90 
jours jours i partir de la date limite de reception pendant laquelle vous 
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devrez maintenir, sans y apporter de modification, le personnel que vous aurez 
propose pour la realisation des taches a accomplir. Le Ministere des PTT fera 
tout son possible pour se1ectionner un bureau d'etudes dans ces delais. 

10 . Veuillez noter que 1e coGt de preparation des offres de services et les 
couts lies a la negociation d'un contrat, notamment les frais de deplacement 
pour se rendre en Liban, ne sent pas remboursables a titre du cout direct de 
l'etude . . 

11. Dans la mesure ou li~ contrat aura ete conclude fa~on satisfaisante en 
(mois /annee), la realisation des taches devra commencer en (mois/annee). 

12. Nous tenons a vous 1rappeler qu'aucune entreprise manufacturiere ou de 
construction avec laquelli~ vous seriez associe ne · ~era autorisee a presenter 
des offres pour des biens out des travaux resultant du projet ou liees au 
projet dent font partie li~s taches de consultant ici visees. 

13. Si vous estimez que votre organisme n'a pas toutes les competences 
voulues pour accomplir le:s taches prevues, il n'y a pas d'objection ace qu'il 
s'associe avec un autre oirganisme pour que la gamme des competences offertes 
soit complete. 

14. Si vous avez l'intention de vous associer avec un bureau local, veuillez 
noter qu'un bureau local ne peut s'associer qu'avec un seul bureau etranger 
invite a participer aux offres. 

15 . Une invitation a soumettre des offres de services a egalement ete 
envoyee a (nombre) autres organismes. 11 s'agit des firmes suivante: 

16. L'offre de services devra etre remise a au plus 
tard le (une date posterieure d'environ 45 jours) 19~ 

17. Le MC des PTT sere.serve le droit de refuser toute offre de services . 

18. Veuillez noter que la remuneration que vous percevez au titre du present 
contrat sera (ne sera pas) soumise a la fiscalite normale du Liban 
l 1 emprunteur) . Pour taus renseignements en matiere de reglements fiscaux, 
s'adresser a 

19. Nous vous serions r,econnaissants de nous faire parvenir par telex: 

Ca) lJn accuse de .reception de la presente lettre·· d' invitation. 

(b) La confirmati,on de votre intention de participer dans le 10 jours 
suivant votre reception de la presente. 

(c) Eventuellement, la date et le mode d'envoi de votre offre de 
services. 

Veuillez agreer, Messieuis, !'assurance de notre consideration 
distinguees. 



Pieces jointes 
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Termes de Reference pour une assistance 

secteur des telecommunications: Contrat de Gestion 

1. Introduction 

Dans le cadre du programme de reconstruction d'urgence entrepris par le 
Gouvernement du Liban, la rehabilitation et !'expansion des telecommunications 
revetent des aspects importants et primordiaux pour la revitalisation de 
l'economie libanaise. 

Les telecommunications ont un besoin urgent de rehabilitation 
institutionnelle et materielle. Pendant les annees 1989 et 90, une vaste gamme 
d'installations de telecommunication Ont ete detruites OU tellement 
endommagees que leur exploitation a ete suspendue. La rehabilitation du 
secteur devra se faire en deux phases: (i) la phase d'urgence; et (ii) la 
phase de consolidation et d' ajustement. 

2. Strategie de restructuration 

L'ojectif que vise le Gouvernement a travers la restructuration est 
l'adoption d'une structure efficace et productive du secteur des 
telecommunications qui soit favorable a l'amelioration de la productivite et 
de la competitivite des activites economiques au Liban. L'objectif ultirne est 
de mettre en place les conditions favorables a attirer les capitaux prives 
nationaux et etrangers dans une perspective de developpement a moyen et long 
terme du secteur. A cet effet, il est propose la separation des fonctions de 
reglernentation et de politique generale de celle de la gestion operationnelle 
du secteur. 

Cet objectif devra permettre de mieux satisfaire la demande croissante 
de services de telecommunication avec une meilleure couverture geographique; 
garantir l'acces aux technologies de pointe en la matiere; ameliorer la 
qualite de service et recreer un pole de telecommunication international de 
transit pour le moyen orient. Cette restructuration des telecommunications 
sera accompagne de la definition et la mise en place d'un cadre et d'une 
fonction reglementaires independante. 

Mais, cet objectif ne pourrait etre atteint si en parallele on 
n'ameliore pas la gestion et les operations dans le secteur des 
telecommunications. Il est done envisage de confier, la gestion et l'operation 
de certaines activites reliees a l'exploitation, la gestion et la maintenance 
des telecommunications a une societe internationallement reconnue dans le 
secteur, dans le cadre d'un contrat de gestion pour un periode de temps limite 
ne depassant pas*** (a determiner). 

Le gouvernement a aussi l'intention d'aller de l'avant avec 
l'etablissement d'un cadre reglementaire autonome. Le contrat de gestion 
devrait ameliorer la gestion des operations du ministere et augmenter 



l'efficience dans la collecte, le management, la coordination du reseau et 
l'utilisation optimale des equipements. 

3. Objectifs 

L'objectif du present appel d'offre est de fournir une offre de service 
au Gouvernement libanais en vue de pendre en charge soit totalement soit 
partiellement - reste a decider-) la gestion, les operations et la 
maintenance du secteur des telecommunications du pays et de procurer des 
appuis administratifs et techniques. Les domaines prioritaires devant faire 
l'objet du contrat de gestion sent l'exploitation (operations et maintenance}; 
la comptabilite et la finance; la facturation et la collecte. 

Les autorites libanaises n'ont pas encore decide de la forme et de 
l'etendu du contrat de gestion et souhaitent, dans le cadre de la preparation 
des offres de services par les candidats potentiels; discuter avec les 
interesses les differents aspects relies a: 

(a) gestion (combien de controle les contractants auraient sur les controle 
au jour le jour; 

(b) les fonctions commerciales et economiques du secteur des 
telecommunications (est ce que ces fonctions seraient sous le controle 
des contractants? si cela serait le cas est ce qu'il ya un pourcentage 
des frais du contrat relies a la performance et les objectifs requis 
dans le contrats); 

(c) le niveau de transfert de technologie requis et allant en parallele avec 
le profil des professionnels devant travailler dans le cadre du contrat 
de gestion; 

(d) les resultats anticipes et desires du gouvernement en ce qui a trait au 
taux de penetration du telephone; le taux de collecte, etc; et la 
responsabilite des contractants en ce qui a trait a l'amelioration du 
reseau, la gestion, la comptabilite; et la facturation et la collecte et 
la quantite et qualite des services offerts. 

(e) collecte d'informations qui pourraient former !'information de base pour 
des propositions dans le cadre de la commercialisation du secteur des 
telecommunications. 

Approche generale 

Alors que l'intention n'est pas d'itre specifiques .pour le moment, le MC 
croit que les services devant faire partie du contrat de gestion seraient 
entre autres: 

(a) un haut niveau de gestionnaires experimentes C nombre **) pour une 
periode allant jusqu'a *** mois pour supporter et assister dans la 
gestion et !'operation de tout le reseau; 

(b) un nombre de techniciens qualifies (environ 20) qui seraient 
responsable pour renforcer les fonctions existantes (et dans 



certains cas creer des nouvelles unites) dans les domaines 
suivants: l'exploitation (operations et maintenance); la 
comptabilite et la finance; la facturation et la collecte. 

Beyrouth/J.S/15 decembre 1992 
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RENSEIGNEMENTS SUPPLEMENTAIRES A L'INTENTION DES CONSULTANTS 

Offres de Services 

1. Les offres de services seront evaluees conformement aux criteres indiques dans la 
lettre d'invitation et c·omprendront les renseignements suivants : 

a) Une courte presentation de la societe et un resume des dernieres references sur 
des projets de meme nature. 

b) Tous commentaires ou suggestions sur les termes de reference et la description 
de la fac;on dont les soumissionnaires prevofront realiser le travail. 

c) La composition de l'equipe que la societe propose de mettre.,en place par type 
de fonctions et durees d'intervention. 

d) Les curriculum vitae de membres de l'equipe et du responsable au siege charge 
d'assurer la supervision de l'equipe. Le curriculum vitae sera etablJ selon le 
modele donne en annexe A dOment paraphe et signe par la personne concernee. 

e) Un chronogramme des taches et des experts selon le modele de !'annexe B. 

f) Les commentaires eventuels des consultants sur les donnees, services et 
installations a fournir par I' Administration com me indique dans les TOR. 

2. exemplaires des offres de services seront fournis a -----
l 3. Dans la preparation de leurs offres, les consultants devront porter une attention 

particuliere a ce qui suit : 

a) Les membres de l 'equipe devront avoir !'experience necessaire acquise a 
l'exterieur de leurs propres pays, de preference dans des conditions similaires 
a celles prevalant au . Une bonne connaissance du fran9ais est 
essentielle aux membres de l'equipe. Les rapports seront rediges en franc;ais. 

b) La majorite des membres de l'equipe devra provenir du personnel permanent de 
la societe . 

c) Bien que les responsables de la societe puissent prevoir un nombre limite de 
visites de controle et de supervision de l'equipe mlse en place au Benin, le 
nombre de missions de courte duree a devra etre limite au minimum. 

4. Groupements de societes. Tout groupement de societes devra stipuler clairement les 
dispositions contractuelles entre ces societes en distinguant clairement les services rendus par 
chaque societe du groupement. Tous les membres d'un groupement devront etre 
conjointement et solidairement responsables de la bonne execution du contrat. 
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Negociation du Contrat 

5. Les informations ci-apres sont fournies pour vous familiariser avec la maniere dont 
I' Administration negocie un contrat avec un bureau de consultants. Les negociations durent 
generalement de 2 a_ jours selon !'importance et la nature des prestations. L'objectif est de 
parvenir a un accord sur tousles points, le consultant et I' Administration paraphant un projet 
'e contrat a !'issue des negociations. 

6. Les negociations commenceront par une discussion de l'offre technique du 
soumissionnaire, du plan de travail , de l'equipe et toutes suggestions du consultant de nature 
a ameliorer les termes de reference. Un accord sera conclu sur les termes de reference 
definitifs, l'equipe et le chronogramme d'intervention et le calendrier de remise des rapports. 
Une fois un accord conclu sur les points precedents, les negociations financieres debuteront 
par la discussion sur le prix des hommes-mois. 

7. Le prix des hommes-mois comprend le salaire, les charges sociales, les frais generaux, 
les marges beneficiaires et toutes primes ou allocations d'expatriation. Des,.modeles de 
decomposition des prix de l'homme-mois au Benin et au siege de la societe sont joints en 
annexes C et D et doivent etre remplis pour tousles membres de l'equipe. (Ni_ ces formulas, 
ni aucune autre information financiere ne doivent figurer dans la proposition technique). 

8. Analyse des prix de l'homme-mois. L'Administration doit veiller a la bonne utilis~tion 
des ronds publics. C'est pourquoi I' Administration doit s'assurer que la proposition financiere 
de la societe est raisonnable et se reserve la possibilite pendant les negociations d'examiner 
les elements justifiant le prix des hommes-mois et d'auditer en detail les elements de la 
proposition financiere. Les societes consultees doivent etre prates a justifier ces elements et 
doivent accepter le principe d'une negociation eventuelle sur le prix de l'homme-mois et des 
autres elements de coOts. Les composantes du prix de l'homme-mois sont analysees ci­
dessous. 

Le salaire designe le salaire brut qui serait verse a l'expert s'il etait en poste au siege 
de la societe. II ne doit pas inclure de prime d'expatriation ou toute autre prime a !'exception 
de celles ayant un caractere obligatoire dans le pays du siege. Le salaire ne devra pas avoir 
ete recemment augmente d'un montant superieur aux augmentations normales de salaires 
appliquees eventuellement par la societe a !'ensemble de son personnel. Les justificatifs a 
fournir sont : 

(a) copie du dernier etat audite des depenses salariales des personnels proposes 
dans le contrat et, 

(b) la methode de calcul du salaire de base journalier ou horaire des membres de 
l 'equipe. Si le salaire de base utilise dans le calcul n'est pas celui figurant dans 
les etats des depenses salariales de la societe, · des justifications 
complementaires devront etre fournies. 

10. Primes. Les primes de resultat constituant normalement une participation aux benefices 
et pour eviter que I' Administration ne paie deux fois la meme composante du prix, ces primes 
ne doivent pas etre prises en compte dans le calcul de l'homme-mois. Ce pendant si le systeme 
de comptabilite de la societe est organise de telle fa9on que le pourcentage des charges 
sociales et des frais generaux est calcule sur la base de la remuneration globale (incluant des 
primes), alors les primes peuvent etre incl uses dans les salaires a la condition que la marge 
beneficiaire soit diminuee en consequence. Si le paiement d'un treizieme mois s'impose a la 
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· · societa, ii n'est pas necessaire de diminuer la marge beneficiaire en consequence. Toute 
discussion relative aux primes pendant les negociations doit s'appuyer sur des justificatifs. 

11. Les charges ·sociales sont des charges supportees par la societe pour des avantages 
sociaux recouvrant generalement les cotisation de retraite , !'assurance maladie, !'assurance 
vie et des conges maladie ou des congas payes. 

A cet egard, le coot des jours feries et des congas pris pendant la duree du contrat (si 
un remplacement n'est pas assure) ne doit pas etre pris en compte dans les charges sociales. 
Tout conga pris conformement aux regles de la societe a la fin de !'affectation peut Atre 
considere comme charge sociale. Les documents justificatifs des charges sociales a fournir 
pendant les negociations consistent en une liste detaillee des charges et avantages sociaux 
du personnel de la societe (par exemple conges payes, conges maladie, jours feries, 
assurance vie, assurance maladie, cotisation de retraite etc.). La liste doit synthetiser pour 
chaque element le montant annuel exprime en valeur absolue (c'est a dire, en duree ou en 
valeur) et en pourcentage du salaire annual du membre de l 'equipe. 

.,,,. 
1 2. Le mode de calcul du cout des conges exprime en pourcentage du salaire de base 
devrait normalement etre le suivant : 

Cout du conga en % du salaire = Nomb<, do Jouta do congi 
· 13t55 • Wiil· iodl · foOPI tiflii · )6Uri 

do cong, annual lvocanc11 11 moledi11/anl 

X 100 

' 
II est important de noter que le conga ne peut etre considere comma une charge sociale qua 
s'il n'est pas facture a I' Administration. 

13. Les frais generaux sent les coots supportes par la firme qui ne sent pas directement 
lies a !'execution du contrat et qui ne sont pas rembourses par ailleurs dans le cadre du 
contrat. Ce sont essentiellement les frais de siege (cout de personnel de direction et 
' 'encadrement supervisant la mission, frais de secretariat, coot du personnel non facture 
.rectement sur des t~ches remunerees, coots commerciaux). Les documents justificatifs des 

- frais generaux a fournir pendant les negociations comprennent les etats auditas des frais 
generaux pour les trois dernieres annees et une liste detaillee des elements et des montants 
constituant les frais generaux et de leurs pourcentages par rapport aux salaires de base. 
L'effectif du personnel utilise pour calculer les moyennes comprend le personnel temporaire 
(c'est a dire des consultants exterieurs a la societe). 

14. La marqe beneficiaire de la societe doit etre calculee sur le total des salaires, des 
charges sociales et des frais generaux. La marge beneficiaire devrait Mre diminuee au cas ou 
des primes (de resultats) ont ete prises en compte anterieurement. Aucune marge ne sera 
autorisee sur les voyages ou les depenses remboursables sauf dans le cas ou des achats 
d'equipements d'un montant important sont necessaires. Les consultants doivent noter que 
selon les termes du contrat les paiements seront effectues mensuellemenfsuivant l'echeancier 
previsionnel decrit au paragraphe . Des factures separees doivent etre presentees pour 
des ajustements apportes aux paiements precedents. 

15. Primes d'expatriation Certaines societes versent a leur personnel travaillant a l'etranger 
une indemnite ou prime d'expatriation, calculee en pourcentage du salaire et n'entrainant ni 
frais generaux ni benefice. Les primes d'expatriation induisent parfois quelques charges 
sociales obligatoires. Dans ce cas, le montant de ces charges devrait etre presente dans les 
charges sociales separement de la prime d'expatriation. L' Administration suppose que cette 
indemnite eventuelle couvre les frais de scolarite dans le pays d'origine etc. Ces frais ainsi que 
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·· d'autres frais similaires ne seront pas consideres comme remboursables. Ces indemnites ne 
seront versees que pour des periodes d'au mains un mois. Les primes d'expatriation ne 
pourront pas s'appliquer a des durees de sejour inferieures a un mois. Une copie des directives 
de la societe sur les primes d'expatriation applicable aux personnels affectes au Benin devrait 
etre disponible pour les negociations. 

,- · 6. lndemnite de subsistance. Cetta indemnite n'est pas incluse dans le prix de 
I :'IOmme-mois; elle est versee separement, en principe en monnaie locale et est la meme que 

le consultant soit marie ou celibataire; aucune indemnite de subsistance n'est versee pour les 
personnes a charge. Son montant est generalement base sur les tarifs etablis par le PNUD 
pour le pays en question. 

17. Remuneration des membres de l'eguipe. Le total de la prime d'expatriation et de 
l'indemnite de subsistance n'a pas pour but de couvrir la totalite qes frais de subsistance des 

·. membres de l'equipe dans le pays d'affectation. II incombe a la societe d'informer lesdits 
membres de l' equipe que ce montant vient en complement du salaire de base et que les 
depenses complementaires seront a financer sur le propre salaire. 

18. Contrats conclus avec-les membres de l' eguipe. Du fait que le prix de 1.'homme-mois 
est negociable et qu'on accorde une attention particuliere a la prime d'expatriation et a 
l'indemnite de subsistance, ii est recommande a la societe de ne pas conclure d'arrangements 
financiers fermes et definitifs avec les futurs membres de l'equipe avant les negociatiofis. 

19. L' Administration se reserve le droit de verifier les details des depenses dans le cadre 
d'un audit global du contrat. En consequence, si la societe est retenue, elle devra tenir une 
comptabilite des temps passes et des depenses pour justifier les coOts salariaux et les autres 
coots du projet. 

20. la societe ayant ete en partie choisie sur la base de !'evaluation du personnel propose 
-tans son off re , I' Administration compte pouvoir negocier le contrat sur la base nominative des 

:perts figurant dans la proposition. Par consequent, I' Administration exigera que des 
- dssurances soit donnees par la societe quanta la disponibilite effective de ces experts. la date 

prevue pour la mobilisation des services de consultants etant indiquee dans la lettre 
d'invitation, I' Administration n'acceptera de substitutions survenant a pres la negociation du 
contrat que si le demarrage des travaux est retarde au si un expert est indisponible pour 
raisons de sante. La societe ne pourra pas remplacer un expert designe sous pretexte qu'elle 
souhaite !'affecter a un autre projet. 

21 . Les consultants prendront note du fait que le contrat relatif a la presente etude sera 
conclu avec le ministere du . Des paiements seront verses aux consultants, 
conformement a un calendrier previsionnel preetabli, ce qui leur garantira des versements 
reguliers en ·devises et en monnaie nationale a leur compte, aussi '. longtemps que les 
prestations se derouleront comme prevu et que les decomptes seront presentes avec 
justificatifs en temps voulu. La societe et leur personnel seront exemptes au rembourses des 
montants corresporidants aux impots, taxes, redevances au autres charges fiscales au Benin 
applicable aux: 

a) paiements des consultants et leur personnel en dehors des nationaux beninois 
et des residents permanents au Benin impliques dans la mise en oeuvre du 
contrat ; 
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b) equipements, materiels et fournitures introduits au Benin pour 
l'accomplissement de l'etude et qui en seront reexportes a l'issue du contrat ; 
et 

c) biens introduits au Benin pour l'usage personnel des consultants ou celui des 
personnes a leur charge et qui en seront ensuite reexpedies lorsqu'ils quitteront 
le pays. 

22. Decomposition des·orix convenus dans le contrat. la decomposition des prix convenus 
dans le contrat est utilisee d'abord pour calculer les coats des membres de l'equipe 
appartenant a la (aux) societe(s) de consultants identifiee(s) dans le contrat comma 
impliquee(s) directement dans le projet. 

23. Les prix convenus et a prendre en compte dans le contrat pour les sous-traitants 
doivent ~tre calcules de la maniere suivante : · 

- Remuneration du sous traitant xxxx 

- Marge brute (par exemple 12%) xxxx 

- Prix convenu dans le contrat xxxx ' 
Les prix convenus dans le contrat pour les taches sous-traitees ne devront pas 

comprendre les frais generaux, les charges sociales et la remuneration de la societe chef de 
file. 

24. La "decomposition des prix convenus dans les contrats des consultants" et toute la 
documentation justificative constituent les dispositions financieres du contrat et en deviennent 
oartie integrante. 
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NCl>ELE DE QJllRJQJllJI VITAE PROPOSE PWR 

LES IEIIRES DE L'EQUJPE DE CONSULTANTS 

Arnexe A 

r ~~~~~~~~~~ 
.·ofession ------------------------------------ --­

Date de recrutement -----------------------------------

, 

(-
' 

Anci emetl! dans 
le present eq,loi ----------- National i te -------------------

Foncti on proposee au sein de l 1 equipe ---------------------------

Pri ncipales qualifications: 
, 

Clndiquer en resune la formation et l'experience de l•expert permettant d'expliquer sa selection pour 
la fonction proposee au sein de l 1equipe. Decrire le degre de responsabilite du consultant dans des 
projets similaires, avec indication des dates et lieux. Ne pas depasser une demi-page) 

Education: t 

(lndlquer brievement Les noms des etablissements universitaires et autres i nstitutions d'enseignement 
specialise frequentes par l'expert, Les dates et diplomes obtenus. Ne pas depasser un quart de page) 

Experience: 

(Indiquer tous Les postes occupes par le consultant depuis la fin de ses etudes, avec indication des 
dates, noms des eq,loyeurs, titre des postes occupes et lieux d 1 affectati on. En ce qui concerne 
l 1experience acquise au cours des dix dernieres annees, indiquer egalement les types d•activitl!s et le 

" cas echeant joindre des references fournies par les clients. Ne pas depasser trois quart$ de page) 

Langues 

(Indiquer l I aptitude a par ler, lire et ecri re chaque langue par la mention : "excellente", "bonne", 
passable" ou "mediocre") 

Date----------------Signature du mentire de l'equipe 
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PROGRAMME DE TRAVAIL ET CHRONOGRAMME D'INTER\IENTION DU PERSONNEL CLE 

Norn Position I I 1 2 

Raooorts a remettre/Activites et duree 1 I 2 I 
1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

Sur le terrain a plein teaps 
Au siege a plein teaps 
Date de reaise de rapport 
Duree des activites 

===========--=---= 
***************** 
R 

3 I 4 

3 I 4 

HOIS 

I 5 I 6 

I 5 I 6 

A teqis partiel 
A teaps partiel 

I 

I 

7 I 8 I 9 

7 I 8 I 9 

= = = = = = = = = 
* * * * * * * * * 

.. 

I 10 I 11 I 

I 10 I 11 I 

\ 

- --) 
Annexe ii 

Honmes-mols NOIN>re de 
deplacements 

Sur le Au aller-retour 
terrain siege 

12 

Total . 
12 
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NOH DU PROJET : 

Bureau d'etudes (nocn) : 

Nature des services de consultants:~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Norn Position 

.. 

DECOMPOSITION DES PRIX DE L'lt<MIE-MOIS CONVENUS DANS LE a>NTRAT DES a>NSULTANTS 
Prestations rero,es au Benin 

(Exprimes en Cmonnaie util iseeJ ) 

Salaire Charges Frais Marge 
mensuel social es generaux beneficial re 
de base (X de 1) CX de 1) Sous- total (X de 4) 

1 2 3 4 5 

, . 

\ 

.. 

Date 

Pays 

1ndennite 
d'expa-
trlation 
CX de 1) 

6 

-.... . 

&,nexe I 

Prix con- Prix 
-tractuel de contractuel 
l'honme-mols en X de 1 

7 8 
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NOH OU PROJET : 

Bureau d 1 etudes (ll<>ln) : 

Nature des services de consultants: 

Norn 

-. 
" ' .. 

( 
,, 13 .. 

'-, 

DECXJIPOSITION DES PRIX DE L'H<ltME·NOIS CONVENUS DANS LE CONTRAT DES CONSULTANTS 
Prestations renciJes au siege 

(Exprimes en [monnaie utilisee] 

Salaire Charges Frais Marge 

Date 

Pays 

mensuel sociales generaux beneficiaire 
de base (X de 1) CX de 1) Sous-total CX de 4) 

Position 1 2 3 4 5 

\ 

... 

·1 Amexe p 
I 

Prix con- Prix 
-tractuel de contractuel 
l 'homne-1110i s en X de 1 

6 1 
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EVOLUTION DU SECTEUR DES TELECOMMUNICATIONS A TRAVERS LE MONDE 

I. INTRODUCTION 

Le but de ce document est de fournir aux autorites libanaises un bref 
aper~u sur les l'evolution du secteur des telecommunications a travers le monde 
incluant les aspects de restructurations et de privatisation; de tirer quelques 
le~ons et points d'interet pour le Liban et de contribuer ainsi a la reflexion 
actuellement en cours au Liban. U Il s'agit de 
decrire l'evolution recente du secteur des telecommunications dans divers pays 
et de degager les elements de similitude ou de divergence susceptibles de fournir 
un eclairage utile pour le projet de restructuration du secteur des 
telecommunications au Liban. Trois aspects principaux sont couverts, soit la loi 
regissant les telecommunications, I'organisme responsable de la reglementation 
des telecommunications et le ou les entreprise(s) responsable(s) de 
l'exploitation des reseaux et de la fourniture des services. Ces informations 
auront surtout ete utiles dans l'analyse des nombreuses options disponibles pour 
l'elaboration du cadre juridique des telecommunications et la definition d'un 
organisme de reglementation au Liban. 

Cette analyse n'a pas ete faite dans la perspective de trouver un modele 
directement applicable au Liban. Il est bien reconnu que chaque pays doit 
decouvrir la solution la mieux adaptee a sa situation. Toutefois, il est utile 
de cons tater l 'even tail des modeles suivis par d' autres pays et certains elements 
cles pour assurer le succes d'un projet de restructuration qui peuvent etre 
degages. 

Les pays dont le modele est analyse sont les suivants: le Canada, les 
Etats-Unis, la Grande-Bretagne, la, le Japon, Singapour, la Nouvelle Zelande et 
le Mexique. 

II. ANALYSE PAR PAYS 

CANADA 

Le diagramme de la page suivante presente un bref aper~u de la structure 
de l'industrie des telecommunications au Canada. Au Canada, les 
telecommunications sont toujours assujettis, et ce depuis le siecle dernier, a 
la loi maintenant desuete connue sous le nom de -Loi sur les chemins de fer . Au 
debut de 1992, une nouvelle loi des telecommunications a ete deposee au Parlement 
canadien mais n' a touJours pas ete adoptee. Les principaux .buts de cette nouvelle 
loi sont exprimes comme suit: 

1/ Ce document de travail est prepare a partir de certaines donnees et 
documentations disponibles a la Banque Mondiale. Ces observations, 
interpretations ou conclusions ne sauraient etre attribuees a la Banque 
Mondiale et aces institutions affiliees. 
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repondre aux exigences decoulant de nouvelles realites telle la 
mondialisation des marches; 

maintenir et accroitre la competitivite des entreprises canadiennes; 

promouvoir la propriete canadienne des entreprises de telecommunications; 
continuer a garantir l'acces a des services fiables a prix abordable. 

L'industrie canadienne des telecommunications s'est, jusqu'a recemment, 
developpee a l'interieur d'un cadre monopolistique ou un organisme de 
reglementation independant de statut quasi-judiciair a ete substitue aux forces 
du marche pour proteger le public et eviter les abus. Cet organisme est le 
Conseil de la Radiodiffusion et des Telecommunications Canadiennes (CRTC) dont 
ies origines peuvent etre retracees jusqu'en 1802 ; . Le mandat du CRTC lui est 
confere par la Loi sur le conseil de la radiodiffusion et des telecommunications 
canadiennes qui stipule que cet organisme doit reglementer toutes les taxes que 
peut exiger une compagnie de telephone et que cette meme compagnie doit deposer 
au bureau du Conseil les tarifs a exiger suivant le modele et le format et 
contenant les renseignements et les details prescrits par le Conseil. Toutes les 
decisions du CRTC sont precedees d'un Avis public qui permet aux entreprises 
participantes du secteur comme aux individus a titre individuel d' intervenir dans 
le processus. Les decisions importantes font generalement l'objet de 
deliberations publiques. 

Certaines compagnies de telephones a charte provinciale (e.g. Manitoba, 
Saskatchewan, Alberta, etc.) etaient ou sont toujours regies par des organismes 
de reglementation provinciaux possedant des pouvoirs similaires a ceux du CRTC. 

Un des objectifs de la nouvelle loi des telecommunications est de doter le 
Canada d 1 une politique s'appliquant a l'ensemble du pays et d ' un regime 
reglementaire plus souple afin de ne pas etre une entrave a l'innovation et au 
developpement de l'industrie. Fait a noter, le CRTC n'est pas responsable de la 
gestion du spectre. qui a ete historiquement et est toujours assumee par le 
Ministere des Communications du Canada, Iequel a developpe une expertise de 
pointe dans ce domaine particulierement technique et complexe. En premier lieu, 
le Ministere des Communications est responsable d'etablir les criteres et les 
reglements qui gouvernent l'emission de licences d'operation suivant les 
politiques et directives emises par le Gouvernement. Le deuxieme valet de la 
gestion du spectre est la verification de l'utilisation faite par les detenteurs 
de licence et la resolution de litiges pouvant decouler de cette verification. 
Suite aux changements technologiques et a l 'eyolution de l' industrie, la 
concurrence a ete introduite graduellement dans le reseau canadien et se retrouve 
presentement dans les secteurs des appareils telephoniques et equipements 
terminaux, la telephonie cellulaire, la revente et le pa'i::-tage des services de 
telecommunications ainsi que les telecommunications longue distance. Le service 
telephonique local est le dernier bastion monopolistique au Canada. 

Ence qui concerne le statut des entreprises, I'entreprise privee comme 
l' entreprise d'etat etaient toutes les deux bien representees au sein de 
l' industrie canadienne jusqu' a ces dernieres annees, alors qu' une vague de 
privatisation et de rationalisation a atteint les compagnies suivantes, soit 
Teleglobe, Telesat et l'Alberta Government Telephone- . Les seules compagnies 
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canadiennes toujours sous controle gouvernemental sont au Manitoba et en 
Saskatchewan, en plus de quelques petits operateurs sous controle municipal. 
Toutes les autres sont des compagnies privees. Aujourd'hui, le Canada denombre 
plus de 300 compagnies off rant les services de telephonie de base, I' interurbain, 
les services specialises, les services de revente, I' international et la 
radiotelephonie cellulaire. 

Le processus de rationalisation de l' industrie canadienne des 
telecommunications se poursuit toujours et les entreprises possedant la plus 
grande vitalite sont naturellement celles qui absorbent les entreprises moins 
viables ou celles dont les proprietaires initiaux n'ont pas assure leur 
succession. Le but de ces privatisations est de maximiser l'efficacite de ces 
entreprises, en plus de generer des entrees de fonds additionnelles dans les 
coffres des gouvernements vendeurs. 

Lecons a tirer 

La situation presente au Liban differe de fa9on significative de ce qui 
existe au Canada puisqu'au Liban le secteur des telecommunications est regi par 
le Ministere des PTT. Par centre, des forces externes similaires sont a l'oeuvre 
dans les deux cas, telles la mondialisation des marches des telecommunications 
et l'importance croissante des communications pour stimuler le developpement 
economigue. Quelques le9ons qui pourraient etre tirees de l 'experience canadienne 
sont: 

* le besoin d'une refonte des lois regissant les telecommunications pour 
composer avec et etre a meme de profiter de la nouvelle conjoncture 
mondiale; 

* la privatisation comme moyen de maximiser l'efficacite des entreprises de 
telecommunications; 

une introduction de la concurrence par etape et par secteur dans le marche 
domestique des telecommunications, de fa9on a stimuler le developpement de 
l' expertise chez les entreprises domestiques tout en assurant 
l'accroissement de la vitalite et du dynamisme du secteur; 

* un organisme de reglementation independant q1,1i pourra fonctionner de fa9on 
efficace et sans entrave. Dans ce cas particulier, !'experience canadienne 
a demontre que le morcellement de l' appareil reglementaire a travers 
diverses juridictions rendait la gestion des telecommunications de plus en 
plus problematique. L'eparpillement des organismes de reglementation est 
plutot due a l'evolution historigue des evenements qu'a un plan 
volontaire . 

ETATS-UNIS 

Aux Etats-Unis, les services de telecommunications sent offerts par 
l 'entreprise privee. Des entreprises de differentes tailles se disputent le 
marche 1 bien qu'il existe encore des entreprises tres dominantes dans presque 
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taus les secteurs d'operation. Les entreprises de telecommunications sent regies 
par le Gouvernement a plusieurs niveaux. 

Premierement, il y a l'elaboration de la politigue generale par 
l'Administration Nationale des Telecommunications et de l'lnformation (NTIA), 
laguelle releve du President des Etats-Unis dent elle est le principal conseiller 
et porte-parole dans ce domaine. Le mandat de la NTIA est d'etudier le role des 
telecommunications ' aux Etats-Unis et de formuler des recommandations au nom du 
President sur les orientations de la politigue generale ace secteur. 

Deuxiemement, la reglementation nationale est assuree par la Commission 
Feder ale des Communications (FCC), laquelle detient son pouvoir du Congres 
americain. La FCC est compose de cinq (5) commissaires dont trois representent 
les vues du parti du President au pouvoir et les deux autres representent 
l'opposition. Avec cet arrangement et ne dependant. pas du pouvoir presidentiel, 
la FCC est peri;ue comme un organisme de t'eglementation independant devant 
repondre au critere general de necessite et promotion 
de l'interet public. De plus, les decisions de la FCC sent prises dans le cadre 
de deliberations publiques. La FCC a pour but de reglementer: 

- les charges imputees au public par les compagnies de telephones; 

- les licences pour l'utilisation du spectre des frequences utilisees pour des 
activites commerciales de radiodiffusion; 

- les tarifs appliques pour chaque service reglemente. 

Troisiemement, il existe aussi des organismes de reglementation au niveau de 
chaque etat, la "Public Utility Commission" (PUC) ou Public Service Commission 
(PSC), qui autorisent ou non des investissements, services ou projets precis 
soumis par les compagnies de telephones. Certains sent d'avis gue les PUCs ou 
PSCs effectuent la ma jorite des activites de reglementation pratigues et 
journalieres aux Etats-Unis (et non la FCC) et que ce sont ces derniers qui 
constituent le meilleur modele pour les pays en voie de developpement. 

La politique americaine des dix dernieres annees a favorise de fai;on agressive 
la concurrence ainsi que la dereglementation ou la reduction des reglementations 
superf lues . Presentement, le service local est le dernier retranchement des 
services monopolistiques. Une reglementation basee sur l' etablissement de tarifs 
plafonds ( "price cap") a ete instauree au lieu du tradi tionnel taux de 
rentabilite, dans le but d'ameliorer l'efficacite et de decourager les 
investissements et depenses inutiles. 

Lecons a tirer 

La reglementation a plusieurs paliers en vigueur aux Etats-Unis est une 
structure trop lourde pour un pays de la dimension du Liban. Par contre, I'idee 
de nommer les commissaires de l'organisme de reglementation sur la base de leur 
allegeance poli tique en assurant que le pouvoir et l 'opposition y soient toujours 
representes de fa<;on adequate demontre l'importance attachee a l'independance 
reelle de l'organisme de reglementation pour etablir sa credibilite . 
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LA GRANDE-BRETAGNE 

La restructuration du secteur des telecommunications de la Grande-Bretagne a 
debute avec la promulgation du "1981 Telecommunications Act", lequel separa les 
telecommunications des services postaux, entama la liberalisation pour la 
fourni ture d' equipement et permit au gouvernement d' accorder de nouvelles 
licences d'exploitation de reseau {i.e. autre que British Telecom ou BT) et crea 
un organisme independant ·pour approuver le raccordement d'equipements au reseau. 
La particularite de la Grande-Bretagne est que le choix du gouvernement s'est 
porte sur l'instauration d'un duopole, situation qui a dure jusqu'en mars 1991. 
La compagnie Mercury Communications Limited a ete mandatee pour faire concurrence 
a BT pour les telecommunications domestiques et internationales. Depuis mars 
1991, le gouverneme~t britannique a annonce son intention d'ouvrir taus les 
secteurs a la concurrence et, de fait, encourage· les societes etrangeres a 
penetrer son marche domestique. · 

Une deuxieme loi des telecommunications en 1984 a privatise BT en vendant 51% 
des actions a des investisseurs prives et a la population en general a travers 
une offre publique de vente Le but du gouvernement britannique etait 
d'introduire la concurrence pour augmenter l'efficacite du reseau et ceci ne 
pouvait etre fait de maniere credible si l'Etat demeurait le principal joueur 
dans le marche. Les autres objectifs recherches etaient d'introduire la 
discipline du secteur prive dans la BT et de garnir les coffres de l'Etat. 

En terme de reglementation, I'autorite d'accorder des licences d'operation a 
ete conf iee au Secretaire d' Eta t du Department of Trade and industry et un 
organisme independant nomme OFTEL (Office of Telecommunications) a ete cree pour 
verifier que les operateurs se conferment aux dispositions de leurs licences. Le 
directeur general d' OFTEL est nomme par le Gouvernement et l' organisme est 
finance par des contributions des entreprises de telecommunications. La 
tarification est basee sur le principe de tarifs plafonds (Price Cap) et fait 
partie des conditions de la licence telle qu'accordee par le Secretaire d'Etat. 
OFTEL possede le droit de modifier les plafonds de tarif si cela est juge 
necessaire . 

Lecons a tirer 

La privatisation de BT a ete un enorme succes et a grandement contribue a 
ameliorer le reseau de telecommunications en Grande-Bretagne. Le secteur des 
telecommunications en Grande-Bretagne est maintenant considere comme l'un des 
plus dynamiques au monde. Par centre, le duopole a rencontre un succes mitige et 
la situation a ete revisee en 1991. Le resultat a ete une plus grande ouverture 
a la concurrence. En Grande-Bretagne comme aux Etats-Unis, une meme entreprise 
peut etre active t~nt au niveau domestique qu'ihternational. Du cote 
reglementation, !'utilisation de "Price Cap" semble avoir donne des resultats 
probants tant pour motiver les operateurs a tirer plus grande efficacite que pour 
limiter l'ampleur des activites reglementaires . 

France 

·La France s'est elle aussi engagee dans un processus de restructuration des 
telecommunications, quoique seulement a la fin des annees 1980. Les catalyseurs 
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de ce processus ont ete la mondialisation 
modification des regles du jeu dans la plupart 
construction europeenne telle que presentee 
telecommunications publie par la CEE en 1987. 

des telecommunications, une 
des pays industrialises et la 
dans le LIVRE VERT sur les 

( La loi du 2 juillet 1990 a modifie le statut de Telecom qui est devenu un 
''service public en~reprenant'', c'est-a-dire un etablissernent autonome avec une 
bonne latitude au niveau . tarifaire, possedant la liberte de nouer des alliances 
et d'etre present a l'etranger tout en conservant des objectifs relies a son 
statut public tels que la recherche et le developpernent regional . Le budget de 
Telecom ne depend que de son Conseil d'Administration, son President et son 
Directeur General. 

\ 

Les services de base tels que la telephonie vocale et le telex ainsi que 
l' infrastructure de reseaux demeurent monopolistiques tandis que les autres 
services comprenant la transmission de donnees ou les services a valeur ajoutee 
operent, soit sous un systeme de concurrence avec autorisation, soit de libre 
concurrence complete. Il ya aussi libre concurrence en ce qui a trait aux 
equipements terminaux. 

L'organisrne de reglementation est la Direction de la Reglementation Generale 
relevant du Ministere des Pastes et Telecommunications. Ses activites. 
comprennent: 

0 I'etablissement de la reglementation nationale; 
0 !'emission des licences; 
0 Ia gestion du spectre des frequences; 
0 Ies affaires internationales du point de vue de la reglementation. 

Le cadre de tarification de Telecom est base sur un plafond de prix ("price 
cap") fixe a 3% en dessous du PIS. un des elements interessants de la 
restructuration des telecommunications fran~aises fut la tenue d'un large Debat 
Public dent le but eta it de vendre la reforme des telecommunications a l 'ensemble 
des acteurs concernes, fussent-ils a l'interne (employes, carters, etc.) OU a 
l'externe. 

Lecons a tirer 

La separation entre les services monopolistiques et les services soumis a la 
concurrence utilisee en peut servir de l igne directrice au Liban. La , tout 
comme la Grande-Bretagne et les Etats-Unis, a adopte la methode du plafond de 
prix pour la reglementation tarifaire. Un Debat Public, en version libanaise, 
pourrait peut-etre offrir des avantages pour gagner la confiance des employes et 
de la population a la cause de la restructuration des telecommunications, en 
demontrant sa necessi.te et les perspectives d' avenir. favorables qui en 
decouleront. 

JAPON 

Le Japan a entrepris la restructuration de son secteur de telecommunications 
en privatisant la compagnie Nippon Telegraph and Telephone Public Corporation qui 
est devenue la Nippon Telegraph and Telephone Corporation (NTT) en 1985 . 

7 



( 

Traditionnellement, au Japan comme au Canada, les communications internationales 
ant ete fournies par une compagnie differente, la Kokusai Denshin Denwa (KDD), 
laquelle a aussi ete privatisee en 1985. 

La concurrence a ete introduite pour les communications domestiques et 
internationales par la promulgation d'une nouvelle loi, la "Telecommunications 
Business Law". La particularite de la restructuration japonaise est la 
differenciation entre le_s operateurs qui sont a la fois proprietaires de leur 
reseaux (Type 1) et les fournisseurs de services qui louent des facilites des 
premiers (Type 11), i.e. des entreprises de revente. Les compagnies de Type I 
sont reglementees par le Ministere des Pastes et Telecommunications (MPT) pour 
l'obtention d'une licence d'operation et quanta la tarification i.e. taux et 
conditions associes. Les compagnies de Type 11 doivent s'enregistrer aupres du 
MPT et, dependant de leur type de clientel~, doiveryt informer le MPT de leurs 
tarifs et conditions de services. 

Lecons a tirer 

La privatisation et l'introduction de la concurrence au Japan ont remporte un 
vif succes . Cinq ans apres la "Telecommunications Business Law", on decomptait 
six (6) nouveaux participants de Type 1. En fevrier 1988, 475 firmes ava-ient 
notifie le MPT leur intention d'offrir des services en tant qu'entreprises de 
Type 11. L'experience japonaise demontre qu'une concurrence tres vive peut etre 
stimulee par un cadre reglementaire approprie, tel que celle qui prevaut pour les 
entreprises de type 11 qui ne sont soumises qu'a une reglementation minimum. Il 
est aussi evident que la creation d'un grand nombre d'entreprises de Type I est 
reliee a l' importance du pare de capital disponible · au Japan, au potentiel 
croissant du secteur des telecommunications et a la forte densite demographique 
de population et d'entreprises. 

SINGAPOUR 

La privatisation du secteur des telecommunications a Singapour a ete decidee 
en 1990 et est presentement en attente de la finalisation du cadre reglementaire. 
L' intention du Gouvernement de Singapour est de privatiser les telecommunications 
par l'entremise d'une emission d'actions sur le marche domestique pour s'assurer 
que la propriete de la nouvelle entreprise reste a Singapour. Ceci est contraire 
a ce qui a ete fait dans la plupart des pays d' Amerique La tine ou les 
gouvernements ont prefere attirer des investisseurs etrangers, meme au prix de 
perdre le controle sur l' entreprise de telecommunications. Les a vantages de cette 
derniere approche sont multiples: 

I'investisseur etranger peut probablement payer un prix superieur ace qui 
serait obtenu sur le marche domestique; 

- la bonne cote de credit de l' investisseur etranger peut parfois permettre 
d'aller de l'avant avec le projet de privatisation, meme si les conditions 
economiques domestiques ne sont pas les plus favorables; 

- I' investisseur et ranger peut apporter des competences de gestion et des 
expertises techniques specialisees qui pourront contribuer de fa9on 
significative a l'amelioration des telecommunications dans le pays hote. 
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La duree du monopole de Singapour Telecom apres la privatisation est une 
question toujours en discussion. Une particularite interessante de la situation 
a Singapour est que le service de la Poste est toujours relie aux 
Telecommunications, pour la simple raison qu' il est considere que Singapour 
Telecom peut continuer a absorber les pert es du service des Postes jusqu' a ce que 
celui-ci devienne viable economiquement. Du au manque de competences domestiques, 
la responsabilite de la reglementation a ete laissee sous le Ministere puisque 
ses fonctionnaires semblaient etre les mieux et peut-etre les seuls en mesure de 
remplir ces fonctions. Le desavantage de cette 
approche est l'absence d'un mandat clair au niveau de la reglementation; ce qui 
peut nuire au bon fonctionnement de l'industrie. 

Quant a la reglementation des tarifs, Singapour a choisi une approche basee 
sur l'index des prix de certains pays voisins, dont Hong Kong, pour fixer ses 
tarifs plafonds. L'objectif est d'assurer que le prix des telecommunications a 
Singapour soit toujours des plus competitif et· attrayant pour les firmes grandes 
utilisatrices de services de telecommunications. 

Lecons a tirer 

La privatisation via l 'emission d'actions seulement sur le marche domestique 
ne semble pas une approche viable pour le Liban a court terme, du a la situation 
economique qui ·y prevaut. Par centre, certains des choix faits par le 
Gouvernement de Singapour demontrent que plusieurs alternatives sont possibles 
(e.g. reglementation par les fonctionnaires du Ministere, base de tarifs 
plafonds) et que de fait, le plus important est de faire des choix qui peuvent 
etre implantes avec des chances raisonnables de reussi te, compte tenu du contexte 
local et des objectifs que le gouvernement s'est fixes, tel devenir un centre de 
commerce international qui doit done concurrencer les villes ou etats voisins. 

NOUVELLE-ZELANDE 

La Nouvelle-Zelande est souvent consideree comme un exemple parfait de methode 
a suivre pour privatiser les telecommunications, garnir les coffres de l'Etat, 
introduire la libre concurrence et s'assurer qu'une partie du controle et des 
benefices puisse revenir a la population locale. 

L'incorporatisation, c'est-a-dire que !'administration des telecommunications 
est separee du Bureau de Paste et constituee en compagnie publique, toujours 
propriete de l'Etat. 

Le gouvernement a decide la liberalisation et la dereglementation du marche, que 
ce soit pour les telecommunications longue distance ou le service local. A la fin 
du processus de privatisation, il est possible pour n'importe quelle societe ou 
individu qui possede 12 ou plus clients de s'enregistrer a titre d'operateur de 
reseau et d'ainsi beneficier des memes droits et privileges que Telecom New 
Zealand. Celle ci fut vendue a un consortium compose de deux RBOC ( "Regional Bell 
Operating Company") des Etats-Unis et deux compagnies de Nouvelle-Zelande. La 
vente de Telecom New Zealand stipule que 
le consortium devra emettre des actions sur les marches publics de 
Nouvelle-Zelande et mondiaux dans un bref delai 
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De plus, quelques faits interessants en ~e qui concerne le nouvel 
environnement reglementaire en Nouvelle-Zelande meritent mention: 

0 La gestion du spectre est assuree par un processus base sur les leis du marche 
et des soumissions competitives qui sent evalue,~s comme mecanisme d' allocation 
de licences pour les frequences toujours non utilisees . 

0 Les tar ifs et conditions associees aux services de telecommunications sent 
couverts par la loi sur la competition intitulee la "Commerce and Fair Trading 
Acts'', laquelle ne specifie pas les telecommunications comme tel mais couvre 
de fa9on generale toutes les industries. 

Lecons a tirer 

La Nouvelle-Zelande est un petit pays avec un pare de capital interne assez 
limi te, ce qui a done guide le choix d' investisseurs etrangers lors de la 
privatisation de Telecom New Zealand. Un contHxte similaire se retrouve en 
quelque sorte au Liban. Un autre element interessant est le fait que le 
Gouvernernent de la Nouvelle-Zelande n'a pas menage les efforts et les reformes 
necessaires, avant d'entreprendre le processus de privatisation, pour reunir des 
conditions tres favorables aux investisseurs potentiels. Ceci a eu pour resultat 
positif que des investisseurs de grande qualite sie sent presentes, apportant des 
benefices importants pour le Gouvernement et pour les usagers. 

Par centre, la situation differe en ce qui a trait au niveau d'implantation 
des reseaux respectifs et des competences et expe!rtises disponibles localement. 
Le reseau de telecommunications de la Nouvelle-Zelande etait deja bien developpe 
avant la privatisation et un niveau eleve de competences et d'expertises se 
retrouvait chez l'operateur comme chez la clienti~le. Ces elements justifient la 
decision de laisser aux forces du marche la gestjlon des tarifs et du patrimoine 
spectral et ceci, sans favoritisme pour une entrHprise ou un groupe d'individus 

MEXIQUE 

La restructuration des telecommunications au Mexique a debute a la fin des 
annees 80 et est fortement caracterisee par la privatisation et l'attraction de 
capitaux etrangers. La compagnie Telefonos de Me:xico (Telmex) a ete privatisee 
a la fin de 1990 via !'acquisition d'une position majoritaire par un consortium 
prive. Ce consortium est forme d'une firme locale majoritaire et d'investisseurs 
etrangers d'Amerique du Nord et d'Europe. Le but recherche par le Gouvernement 
mexicain etai t de promouvoir le developpem,ent d' une infrastructure de 
telecommunications de premiere classe pour stimulE~r la croissance economique tout 
en gardant un contr6le mexicain sur l'entreprise. 

L'apport des firmes etrangeres ne s'est pas limite au capital mais a aussi 
englobe l' expertise technique et les competenceis de gestion. Des employes de 
Southwestern Bell "ont demenage" a Mexico City et agis~ent a titre de conseillers 
et d' experts techniques pour le remplacement des commutateurs electro-mecaniques 
par des autocommutateurs numeriques, la verificaltion du systeme de facturation, 
I'automatisation des reparations, les plans de g1estion des cables et plusieurs 
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autres projets dans le but de revaloriser et d'ameliorer l'efficacite du systeme 
telephonique mexicain. 

Ence qui a trait i la telephonie cellulaire, huit franchises ont ete allouees 
sur une base geographique ides consortia d'operateurs ayant tous un apport de 
capital etranger important. Le Mexique a auss i dereglemente le secteur des 
communications de donnees en 1989 et permet !'influx de capitaux etrangers. 

Lecons a tirer 

Le premier element d'interet est l'objectif recherche par le Gouvernement 
mexicain _ Plusieurs pays qui ant privatise leurs entreprises de 
telecommunications l'ont fait pour garnir les coffres de l'Etat. Dans le cas du 
Mexique, le premier objectif etait de moderniser le reseau, message qui a ete 
clairement transmis aux investisseurs potentiels puisque ceux-ci ont du s' engager 
a rencontrer des objectifs specifiques de developpement du reseau telephonique. 

--.... 
Le deuxieme element d'interet est que le Mexique a laisse le contr6le de la 

nouvelle firme aux investisseurs prives tout en legiferant que l'investisseur 
majoritaire doit etre mexicain et done que le contr6le reside au Mexique. Le 
Mexique est presentement vu d'un oeil tres favorable sur les marches financiers 
mondiaux, suite aux plans de redressement globaux entrepris par le present 
Gouvernement et aux perspectives de developpement creees par I'entente 
t rilaterale de libre-echange avec les ttats-Unis et le Canada. 

Le troisieme aspect interessant est l 'attribution de franchises regionales 
pour le developpement du service de telephonie cellulaire. 

III. CONCLUSION: ELEMENTS CLES DE SUCCES 

La revue de la restructuration des telecommunications i travers le monde a 
permis de degager certaines orientations fondamentales pour en assurer le succes, 
orientations qui doivent etre prises en compte dans le cadre d'une nouvelle loi 
regissant les telecommunications ou de la creation d'un organisme de 
reglementation. Il se degage deux strategie!;; globales pour ameliorer la 
performance du secteur des telecommunications dans un pays en voie de 
developpement. La premiere strategie consiste i introduire la concurrence, meme 
de fac;on partielle, ou du moins a liberalisE~r la fourniture de certaines 
categories de services ou d' infrastructures de reseau tels les terminaux 
d'abonnes, par exemple. La deuxieme est une restructuration du secteur dans le 
but de lui fournir l'autonomie et la marge de manoeuvre necessaires pour en 
accroitre l'efficacite et conduire par la suite a une eventuelle privatisation. 
Les deux strategies sont frequemment utilisees en mode parallele ou sequentiel. 

L'introduction de la concurrence. 

Des scenarios tres divers ant ete adoptes p,ar !es differents pays quant a 
l' introduction de la concurrence pour stimuler le secteur des telecommunications. 
En general, plus le pays est developpe, plus la concurrence sera favorisee en 
commen<;ant par les equipements terminaux, les services a valeur ajoutee et 
reseaux specialises vers les reseaux de telephonie publique. Une des contraintes 
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majeures a l'introduction de la concurrence dani un pays comme le Liban est 
l' existence d' un marche insuffisant pour assurer la survie et l 'operation 
profitable de plus d'une entreprise. Il est parfois preferable d'introduire la 
concurrence sur la base d'une revente de capacite de transmission, capacite qui 
est elle-meme louee chez l'entreprise monopolistique proprietaire des 
infrastructures. Cette approche a l' a vantage de reduire les risques et de pouvoir 
tester la demande existante et latente. Les entreprises de Type 11 japonaises 
operent sur ces principes. Cette approche a aussi ete retenue au Canada ou les 
entreprises de revente et de partage ont ete autorisees bien avant la concurrence 
pour le reseau public interurbain. 
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The World Bank/IFC/MIGA 
0 F F I C E MEMO RAN DU M 

DATE : March 22, 1993 12:39pm 

TO: Kevin Young KEVIN YOUNG) 

FROM : Jamal Saghir, CFSPS 
~ c:- ( JAMAL SAGHI&) 
• -------EXT . ;--3-2'7'8""9 

SUBJECT: Emergency Reconstruction and Rehabilitation 

1. The Emergency and Rehabilitation Project was approved b Board on 
March 4 1993. As you know CFSPS had the responsibilit¥---£ esigning the 
Technica ssistance Component (U :-i:on) for the restructuring of the 
Telecommunica , , er and waste water sectors. This project was 
' ~praised last December and negotiated in January. The board reacted positively 

) this operation and the team was congratulated by the Regional Vice president 
(see attached). 

2.. The Task Manager requested that we assist in supervising implementation 
of the TA component. The first supervision mission is scheduled for the end of 
March. Yoshiro Takano and myself are planning to join the mission. 

CC: Inder Sud 
CC: Kyung Song 

( INDER SUD ) 
( KYUNG SONG) 
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11IE WORLD BANK/IFC/MIGA 

OFFICE MEMORANDUM 
DATE: February 11, 1993 

TO: Messrs Shetty, Knox, Siad and Ms. El -Saifi 

FROM: Vinay Bharga;a, Division Chief, MN2~ 

EXTENSION: 32600 

SUBJECT: LEBANON: Technical Assistance Mission 
Terms of Reference 

1 . You will arrive in Beirut February 14 for about two weeks to identify 
components for inclusion in the proposed technical assistance project for improving 
economic management in Lebanon. It is intended that the project should be financed 
through a small amount of Bank loan with large co-financing. 

2. The following selection criteria should be used in identifying 
activities to be included in the project: strong recipient commitment; high pay- off 

( in terms of improved management of economy and the reconstruction program; simple 
project design; clearly defined outputs; and strong co-financing potential and 
lender of la.st resort role for the Bank. The mission should consider, inter alia, 
the following areas: (i) strengthening of sector ministries; (ii) administrative 
and civil service reforms including skills upgrading and training, streamlining of 
government structures, systems and procedures; (iii) public sector management 
improvement; (iv) development of the legal and regulatory framework for private 
sector development; (v) strengthening capacity for resource mobilization and public 
expenditure control (e . g. through more effective tax and customs administration, 
budget administration, tariff reforms); and (vi) developing a sound system of 
collection and publication of national statistics. In this context, you will hold 
discussions with the Ministries of Finance , Economy and Trade, Hydroelectric 
Resources , Industry, Telecommunications , Housing, Tourism, Labor , Justice , etc ., 
the Council for Development and Reconstruction (CDR), and relevant public sector 
organizations and enterprises. The mission should liaison with the UNDP resident 
representative in Beirut focus i ng on UNDP program for technical assistance in 
Lebanon. The mission should discuss and agree with UNDP and the Government an 
effective overall TA coordination mechanism that takes into account the 
arrangements already made with UNDP support for the Government's National Emergency 
and Reconstruction Program (NERP) and the CDR, UNDP proposals regarding a TA fund , 
and MN2CO suggestion regarding a Consultative Group (CG) s ubgroup to be chaired by 
UNDP. You will also discuss and agree with UNDP arrangements for joint Bank/UNDP 
sponsorship for the proposed TA project and preparation of documentation for t he CG 
meeting as per the CG schedule that was recently distributed by MN2CO. 

3. Mr. Shetty will have the overall responsibility for coordination of the 
mission's work. He should ensure that the project design is kept simple and 
consistent .with the recommendations of the recent Bank Task Force Report entitled 
"Managing Technical Assistance in 1990's." He should also ensure that only those 
activities which enjoy strong commitment and ownership of the implementing agencies 
concerned a re included in the project and the proposed recipients are fully 
involved in defining and designing technical assistance activities. Messrs Knox 
and Siad will deal with government restructuring, institutional development, 
capacity building, civil service reforms, and public sector management issues. 
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Ms.El-Saifi will help the mission in developing a matrix of key institutions 
involved and/or to be involved in economic management improvement and TA activities 
--ongoing, proposed and needed. 

3. On your return, yoµ will prepare a Back-to-Office Report with an Initial 
Executive Project Summary showing activities by different donors,. and the gaps 
between needs and support which could be the focus of the proposed TA project. 

Cleared with and CC: Mr .Hoppenbrouwer 

cc : Messrs. Chopra, Heron (MN2DR), Sood (EMTDR), Schiavo-Campo (EMTPM), Voyadzis 
Ozeki, Bjorgung(MN2CO), Bhargava, Mendonca, Mertz (MN2IE), Choucair (MN2IN), 
Abushakra (LEGMN), Saghir (CFSPS), Mustafa (AFTIE), Hamwi (EDI) , Bradshaw, Wasfy 
(IMF), Shamsedin (EDSll). Husain (MNAVP) 

ECAMENA Files, Division Blackbook 
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