G @ | TOGETHER

!{’\N i D/? L&y

=S~ vears | for a sustainable future
OCCASION

This publication has been made available to the public on the occasion of the 50" anniversary of the
United Nations Industrial Development Organisation.

’-.
Sy
B QNIDQI
s 77

vears | for a sustainable future

DISCLAIMER

This document has been produced without formal United Nations editing. The designations
employed and the presentation of the material in this document do not imply the expression of any
opinion whatsoever on the part of the Secretariat of the United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) concerning the legal status of any country, territory, city or area or of its
authorities, or concerning the delimitation of its frontiers or boundaries, or its economic system or
degree of development. Designations such as “developed”, “industrialized” and “developing” are
intended for statistical convenience and do not necessarily express a judgment about the stage
reached by a particular country or area in the development process. Mention of firm names or
commercial products does not constitute an endorsement by UNIDO.

FAIR USE POLICY
Any part of this publication may be quoted and referenced for educational and research purposes
without additional permission from UNIDO. However, those who make use of quoting and
referencing this publication are requested to follow the Fair Use Policy of giving due credit to
UNIDO.
CONTACT

Please contact publications@unido.org for further information concerning UNIDO publications.

For more information about UNIDO, please visit us at www.unido.org

UNITED NATIONS INDUSTRIAL DEVELOPMENT ORGANIZATION
Vienna International Centre, P.O. Box 300, 1400 Vienna, Austria

Tel: (+43-1) 26026-0 * www.unido.org * unido@unido.org


mailto:publications@unido.org
http://www.unido.org/

Organisation des Nations-Unies
pour le développement Industriel
(ONUDD)

DP\SEN\87\001

L'INDUSTRIE LEGERE
DU VETEMENT
DE MODE DU SENEGAL

Formulation d’une stratégie
ct d'un programme d’action

Rapport final
Janvier 1993

EEC




-
L

\\
\

£ _ZS ECCNIVCE CONSEWL

Organisation des Nations-Unies
pour le développement industriel
(ONUDY)

DP\SEN\87\001

L'INDUSTRIE LEGERE
DU VETEMENT
DE MODE DU SENEGAL

Formulation d'une stratégie
et d’'un programme d’action

Rappont final
Janvier 1993

1303 av Greene, 2e ¢:23e. Mcniéa!, Québes, Caraca H3Z 2A7
Tél.. (514) 939-2296 Télex: 05-561070 Télécopieur: (514) 939-2321




TABLE DES MATIERES

INTRODUCTION ... e

A. RESUME DESCRIPTIFDUPROJET ... ... .. ..
1. CADRAGE GENERAL .. ... .oooiniiiiii i

1.1. Pays

1.2. Industric concernée
13. Base dc choix

1.4. Genre Jentreprises
1.5. Objectif général
1.6. Objectif spécifique
1.7. Problématique

2 DEMARCHEGENERALE .. ....ouvuoreineniaaiiennnnnnns e

2.1. Type

2.2. Ei¥ments-ciés

23. Peispective

2.4. Composantes-phases
2.5. Role pouvoirs publics

3. POSITIONNEMENT DU PRESENT PROJET ... ....oivinmmiieinenecennnnnns

3.1. Etape

3.2. Geore d'interventicn
33. Principal objectif visé
3.4. Type de résuliat

3.5 Produit principal
3.6. Compréhension de la
3.7. Composantes

\
W\
\\




' TABLE DES MATIERES {Sui
4. DEMARCHE DE REALISATION . ... o.ietiiiiii e e s 8
' Sénégal - 1ere étape
41 ldentification des ent.cprises
42 Dégagement de 'image de Toffre, sensibilisation 3 I'approche
' Extéricor
43.  Caraciéristiques des marchés et évaluation de performance
44.  Obje
l 4S.  Préparation stratégic
Sénégal - 22me élape
l 46.  Rencontres individuclles avec les opérateurs design-mode
47. Renconires individuelles avee les principaux fournisscurs
48 Rencontres collectives
49, Ildentification et préparation de contacts pous le groupe
l 410. Stratégic, plans d’action pour I'industric légére design mode
l 5. PRODUITS OBTENUS ... .oovnnnenrmnrr s mmrmm e mr s m e n e 10
B. CADRAGE ..o et 1
l L. CONTEXTE ; LINDUSTRIE SENEGALAISE DU TEXTILE ET DE LA CONFECTION 11
l 3 OPTION STRATEGIQUE ; LA DIFFERENCIATION .. ....cooooercrvnennerrss 12
3. OBSTACLES AU DEVELOPPEMENT DES ACTIVITES DU SQUS SYSTEME ....... B
. 4 ET OBJECTIFS DU PROJET ... ..ocvimeeannnminnncnccrnns 15
l C. CONDUITE ET DEROULEMENT
DES OPERATIONS ....ooovvnneninrnnnnerneaecanmnmnneressneeeceeeees 16
' 1. INTRODUCGTION .. .vvvvcnnenrrrrrmresnsennsereeesromiesesarsroronss 16
2. QRIENTATIONS GENERALES ... ...ovnvcnnrrrnrrronrrnrnnenmmerccsroosrs 16
l 2.1, Niveau du dialogue
22, Prise en compte de Pobjectif d'exportation

W\
W\

W\




TABLE DES MATIERES (Suite)

3. DERQULEMENT DES OPERATIONS . - ..o oi ettt e e et e e e e 19

3L Identification-sélection des entreprises DM
32 Justification de la méthode de repérage utilisée
33 Cycles de rencontres

34 Prise de contact avec les entreprises DM

35s. Deuxieme cycle de rencontres individuelles avec les entreprises DM

36. Engagement du dialogue et protocole d’entente entre les designers (mai-juin
1992)

37 Déroulement uliéricur

D. ORGANISATION DU SOUS-SYSTEME
DU DESIGN DE MODE AU SENEGAL ............................... 2%

1. POSITIONNEMENT DE L'INDUSTRIE LEGERE "DESIGN-MODE" (DM) ........... 26

1.1 Le noyau des entreprises DM

12. Autres composantes du sous-syst¢me

13. Positionnement du sous-systtme DM dJans Pensemble de [industrie
sénégalaise du textile et du vétement

14, Le noyau du sous-systtme DM : une faible taille relative dans I'industrie du
textile et de I'habillecment, mais une cible de développement industriel bien

justifiée
2. LES ENTREPRISES DU NOYAU "DESIGN-MODE" (DM) ....................... 29
3. RELATIONS PREALABLES ENTRE LES ENTREPRISESDM .................... 29
4. AUTR M D SYSTEMEDM ... ... 30
41 Syst¢me d’approvisionnement
42, Syst¢tme de sous-traitance
43, Systi¢me de commercialisation-distribution

44 Systé¢mes d’appui technique

S. SCHEMA DE LA CONFIGURATIQN DU SQUS-SYSTEME DESIGN MODE DY
SENEGAL .. ittt e 33

W\
\
\\




D ER i

E. ANALYSE DIAGNOSTIQUE

DU SOUS-SYSTEME DM ... ... s 35
)51 1 > RO 35
2. R 1 RECTES .. cvvvvvvnvannanneacanenennanmnnannn. 35

3. EVA ND N DES ENTREPRISES D
SENEGALAISES ....vvuvvennemnnnnnnananneennesennsnnosseesssaeooe e 3%

3L Méthode d'évaluation
32 Caractéristiques des marchés-mode
33. Résukats de I'évaluation

41 Dispositif de conception des produits

42 Dispositif de fabrication-confection

43.  Approvisionnements ct fournisseurs

44.  Commerdalisation et distribution

45.  ldentification de problkmes communs

456 Evaluation des entreprises : tableau récapitulatif

F. STRATEGIE ET PLAN D’ACTIONS ... ... s6
1. LA STRATEGIE CONCERTEE DES DESIGNERS . ... .c.ocnvninrnencnnrnnnns 56

11 Axcs généraux
12 Précisions ultéricures

2. PR LE D’ENTENTE ET RESOL NS ©oivrrvveeccrnnrrir s 58
3. PLANIFICATION GENERALE DES OPERATIONS ... .ccvvnvvenneencnrnenenn. n
4 PLANDACTIONS ...ovvniunnnnmnonnnnonnrncnamnonnnenonesacmcasnnns n

41  Objectifs

42, Composantes-actions

43.  Organisation pour Pexécution : intégration de Fappui technique ............ 7

W\
W\

\\




INTRODUCTION

Ce document fait rapport de I'étude confiée par FONUDI 3 Etude Economique Conseil (EEC Canada)
Inc. et concernant la “formulation dunc stratégic et d'un programme d'action pour lorganisation et le
développement du sous-sysitme de [industric Kgire design-mode au Sénégal’ (composante du projet
DP\SEN\87\001). Avec ce projet, le Minist2re de Findustric et de "artisanat du Sénégal, appuyé par FONUDI
et le PNUD, engage une démarche visant A favoriser le développement de Pindustrie ¥gdre du design de mode.
Tl s"agit d’une approche de dynamisation de PME et de micro-entreprises qui est :

(1) sectoriellernent ciblée,
(2) basée sur le réle central et la mobilisation des entreprises elles-mémes,
(3) développée a trovers l'établissement d'un dialogue et la poursuite d'une concertation

constructive entre les intervenants dans le développernent de cette indusirie.

L'industric légére sénégalaisc du design de mode (DM) est d'une faible tailie avec un noyau actuellement
composé d’une vingtaine de PME et micro-entreprises. Elle présente cependant Fintérét d'illustres Pexploitation
de taients créalifs avec des produits qui pourraient se différencier sur lkes marchés du design de mode,
notamment ceux d’Amérique du nord ¢t d’Europe. Un positionnement concurrentiel basé sur la différenciation
des produits apparait étre unc voic plus pertinente que de jouer la compétitivité par les prix sur des produits
moins différenciés en raison de coiits de production relativement élevés et de différents facteurs d'inefficacité.
Par ailleurs, I'industrie 1égére design-mode est fortement utilisatrice de produits locaux et son développement
devrait A terme bénéficier plus largement A Pindustrie du textile et de 1a confaction.

Dans la présente étape de mise en ocuvre de Papproche de Gestion stratégique du développement de
Vindustrie légére design-mode, ct compte-tenu de la situation de base 3 laquelle on a affaire (industrie émcrgente

ct pon organisée, petits opérateurs dans le secteur), il s’agit principalement de favoriser Pétablissement d’un
dialogue entre les opérateurs privés design-mode concernés.

Ce dialogue est recherché comme moyen d"amorcer un processus devant conduire ces entreprises 3 s’organiser
¢n vue de définir et de mettre en ocuvre une stratégic et des actions adaptées au développement de leur
industrie, et co particulicr au développement de leurs exportations. Cette composante “sensibilisation-
mobilisation-organisation® traduit 1a nature "action” du mandat. La composante “€tude” de 'exéceion de celui-ci
vient essenticllement pour supporter la composante “action”. Les éléments d'information, d’analyse, de conseil
stratégique (par exemple sur les conditions de {onctionnement et de pénétration dans le marché nord-américain)
sont dircctement communiqués ct disculés avee les opérateurs privés eux-mémes ¢ s'inscrivent donc en tani
qu'élément d’appui technique pour guider et supporter les efforts organisationnels'.

Le principal produit attendu du projet, dans les termes de référence de PONUDI, et confirmé dans Poffre de

' La composante “étude” comprend  1'identification et le diagnostic du sous-systéme de

1'industrie Tégére design-mode au Sénbgal, 4tablis su regard d'une perspective de commercralisation sur les
marchés nord-anéricains et européens et d'adaptation corrélative des capacitds, et la préparation d'une

stratégie et d'un plan d'action pour cette industrie,
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service d'Ftude Economique Conseil (EEC Canada), était Vélaboration et la signature d'un protocole d*accord
entre les entreprises design-mode, protocole portant engagement i s’associer en vue de satisfaire des objectifs
définis ct sur des champs d’action et de collaboration définis. 11 faut cependant souligner :

> qu'on ne pouvait a priori étre assuré de la signature d'un tel engagement qui met en jeu les
décisions d'actcurs avtonomes; ccla d'autant plus que ‘eur manque d'cxpérience ou de
mauvaiscs expériences de collaboration, et également P'importance du contenu “créatif” de
Taciivité et la faible protection des produits, sont de nature 2 renforcer la prudence, sinon une
certaine méfiance mutuclle;

> que la non-obtention d'un tel engagement, dans la période du mandat, pouvait certes
s"accorder A un constat d’échec clair de Ia tentative de dynamisation, mais pas nécessairement,
sclon que I'on ait pu observer ou non des éléments de sensibilisation et de rapprochement peut-
€tre moins formel, mais effectifs;

> que si la signature d’un tel engagement t€moignerait clairement d’une progression significative
3 partir de la situation initiale, clle ne suffirait pas, évidemment, ca tant que telle, 3 garantir
le succés de Ja poursuite du processus.

Huit designers-entreprencurs du vétement de mode ont effectivement signé un protocole d’entente le
1er juin 1992. Celie premire entente, suivant P'objectif premier qui était visé, témoignait d’un changement positif
important au plan de la scasibilisation et de la mobilisation des entrepreneurs par rapport aux conditions
initiales. A ce stade, la stratégie y €tait cncore définie dans ses axes les plus gZnéraux. Les discussions avaicnt
ccpendant é1¢ plus avant que le contenu de Pentente et le consultant, dans son Rapport final en version
préliminaire (scptembre 1992) é1ait en mesure dexpliciter, 3 titre de conseil technique, une version plus précise
de 1a stratégie. Ce produit valait a la fois comme proposition conseil du consultant i la fois pour FONUDI et
les pouvoirs publics, et comme matérie! pour Pusage des designers et afin de faciliter Ja poursuite de leur
dialogue. Compte-tenu des résultats atieints ct du genre d’actions 3 réaliser, ce rapport préliminaire indiquait
également la pertinence et I'importance, 3 ce stade du processus émergent d’organisation, d'assurer la continuité
du support des pouvoirs publics et du PNUD et le suivi approprié de Iinteraction de FONUDI avec ke groupe
de designers.

En loccurence, dans e sens des conclusions-recommandations du rapport final en version préliminaire (version
approuvée dans son cnscmble) et afin de donner davantage de chances au processus de se développer
adéquatement en accélérant le suivi dc Pappui institutionnel, une mission de court terme’ a pu étse mise en
place ¢t intervenir A Dakar début novembre 1992. Dans ces circonstances, il a é1€ jugé approprié, de coocert
avec les responsable du projet 3 FONUDI, d'indiquer les résultats et I'évolution de la situation suite 3 cette
mission dans le Rapport final d"cxécution du présent mandat’. En complétant ainsi la version préliminaire plutdt
que d'cflectuer simpleraent les seuls ajustements mincurs qui auraient autrement été cffectés, le rapport permet
3 ses destinataires de disposer d'une vue plus complete de Iensemble de 1a démarche effectuée 3 ce jour
(couvrant I'ensemble de I'intervention ONUDI en 1992).

Lors de Pintcrvention de novembre 1992, outre 1a confirmation de Pengagement du Ter juin, la stratégie a €16

2
Canada) Inc.

Migssion exécutée par Daniel Boutaud, écornomiste de la firme Etude Economique Conser) (EEC

3 Un erposé plus détar11é de cette intervention de suivy dans le compte-rendu de cette mission
"Industrie légére du vétament design-mode au Sénigal, Processus d'Organisation du SOUS-SyStéme pour
V'exportation, compte-rendu de mission-novembre 1992, Daniel Boutaud (EEC Canada), Janvier 19937,
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précisée par lc groupe de designers sur plusicurs points (mentionnés dans unc résolution signée par les
designers) ainsi que les composantes d’action A court terme. Egalement, le consultant a éiabor€ une proposition
relative A l'appui que FONUDI devrait fournir A court terme au groupe de designers. Fin décembre 1992, au
moment de la finalisation de ce rapport, cet appui externe qui doit principalement, au cours des quatre prochains
mois, faciliter 'acheminement du projet coopératif au stade de I'introduction des requétes pour le financement
de l1a mise en place des capacités et du démarrage des opérations, a £t€ mis en place.

Le présent rapport vient en complément de I'exécution du mandat du projet, essentiellement pour rendre compte
de 1a démarche suivie.
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1.1. Pays

4
A. RESUME DESCRIPTIF DU PROJET
1. CADRAGE GENERAL
4 Sénégal
1.2. Industrie concernée > Industric 1égere du design de mode (vtement et accessoires) (DM)
> faible compétitivité des entreprises “établies® dans le

1.3. Base de choix
de Vindustrie 1&gire
design-mode

1.4. Geore d'entreprises »
concernées
(12re étape)

1.5. Objectif général >

1.6. Objectil spécifique *»

textile et 1a confection (efiritement de la base

industrielle dans ce segment de la filiére cotonriire); en particulier,
difficulté de concurrencer les fournisseurs asiatiques au plan des prix
du fait de coits dc production plus élevés;

’ obscrvation d'un noyau émergent d’entreprises 3 orientaion *design
de mode”
> inadéquation d'une stratégie oricntée en fonction de la compélitivité

par les prix dans les produits bas de gamme et pertincace de
s'appuyer sur Pélément “différcnciation et qualité du produit®
(composante design-mode) pous s¢ positionner sur les marchés, en
particulier les marchés export, nord-américain et curopéen

PME et mico-cnlreprises

Développement et consolidation d’une base industricDe compétitive 3 partis
du noyau d'entreprises “design de mode”

Export-commercialisation sus les marchés pord-américains et curopéens (par
ailleurs, Pobjectif est également justifié au regard de Pétroitesse du marché
national pour les produils considérés)
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1.7. Problématique >

J

Elaborer une stratégic de commercialisation et un plan d'actions pour
I'amélioration des capacités (design, gamme et qualité des produits, processus
de fabrication, approvisionn.ments, financement, organisation ..) qui soient :

- d'une part, adapiés aux conditions et exgences des marchés cibles
(notamment en termes de différenciation et de qualité des produits, de
fiabilité des produits et de discipline des pratiques d'affaires, de taille
minimale)

- d'autre pan, réalisables en termes d’améliorations de capacité requises,
cela comple tenu de la situation actuelle et des marges de manoeuvre
des entreprises concemées.

2. DEMARCHE GENERALE

2.1. Type ’
22, Elémentsclés >
23. Perspective ’

2.4. Composantes-phases

2.5. Role pouvoirs publics

Gestion stratégique du développement industriel (GSDI-SMID)
Dialogue, organisation des acteurs

Engagement et poursuite d'un dialogue constructif entre les entreprises clles-
mémes, entre les entreprises et les institutions d'appui, entre les instances
administratives, et entre ces dernidres o les autres intervenants d'une
industrie, en vue d'améliorer leur efficacité et leur compétitivité

’ Repérage des acteurs du  sous-systdme, pré-diagnostic et
sensibilisation des opérateurs, diagnostic, €laboration de stratégies
¢t plan d’actions, mise en oecuvre, suivi et ajustements

a) Composante sensibilisation-mobilisation_organisationnelle
Favoriser I'cnclenchement d’un processus centré sur la mobilisation
des entreprises (en Poccurence du secteur privé) et le dialogue -
“bottom-up approach® -, et en favoriser la poursuile constructive

b) Composante d’appui technique

En mati¢re d’information, d’analyse ¢t d'élaboration des sicatégies et
programmes d’action

¢) Composanic politiques et programmes

Elaboration du cadre réglementaire (régulation, concurrence),
politiques incitatives, politique de participation aux iables bilatérales
et internationales.
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3. POSITIONNEMENT DU PRESENT PROJET

3.1. Etape

3.2. Genre d'intervention

3.3. Principal objectif visé

3.4. Type de résultat 4
visé

3.5 Produit principal  »
recherché & ce stade

3.6. Compréhension de la
de la démarche et du
produit recherché

Initiale, 2 ce stade, travail esseaticllement sur et avec le noyau de
PME design-mode (mais

Mixic &tude-action

Engagement d’un processus coopératif entre les entreprises du noyau
industriel “design de mode® au Sénégal en vue d'améliorer leurs
capacités pour un développement & P'export sur les marchés nord-
américains et curopéens

Engagement d’un dialogue entre les designers-
entreprises duquel devraient ressortir des éléments suffisants pour assurer la
poursuite constructive de celui-d (démarche coopérative):

-

-

vérification ou établissement d'une convergence signific *.ive des points
de wue en matiére de diagnosic, d’intéréts communs, d'objectifs
généraux, de champs d'action

ouverture des participants et absence de manifestations “d’antipathie”
entre certains des participants

engagement des participants & poursuivre la démarche

Signature d’un protocole d'accord (ou entente) oi les

participants signataires s’engagent 3 collaborer pour déterminer ensemble la
(les) forme(s) et modalités d'association (choix du statut juridique, objct,
organisation, apports ..), relativement 2 des objectifs généraux et des champs
d’acticn qu'ils ont définis dans ce méme protocole.

>

(i)

1a perspective 3 terme est celle d’un dialogue élargs,

intégrant plus largement des fournisseurs, sous-traitants,
institutions d’appui, administrations; dans le présent projet (stade
dc démarrage), 1a composante *étude diagnostique” et les prises de
contact couvrent un champ essentiellement élargi aux fournisscurs et
sous-traitants; la composante “dialoguc-action® se concentre
uniquement sur Je noyau des opérateurs privés design-rmode (groupe
PME, micro-entreprises), cn raison principalement :

de la nécessité, au préalable et selon une démarche progressive, d'une
auto-identification et d'une organisation, au moins minimale, en tant
que groupe du noyau d'entreprises design-mode
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3.7. Composantes

»

(i)

(iii)

(iv)

v)

7

de I'attention & accorder spécifiquement & cette opération d'engagement
de dialogue-concenation, au résultat a prioni incertain, compte-ienu
en particulier des perceptions des designers les uns vis-d-vis des autres
(par e eu égard 2 des différences de talent créatif, entrepreneurship,
taille d'opération), @ lidiosyncrasie et la méfiance mutuelle des
opérateurs qu'on peut s'attendre & revouver dans une activité de
création “design-mode” et au manque dexpérience vis-3-vis dune
approche coopérative

des conditions inappropriées pour que les designers PME e micro-
entreprises (non organisés, non préparés) se retrouvent d'emblée, 8 ce
stade, et @ une méme table, avec de plus gros opérateurs industriels, des
investisseurs, des cadres du sectewr public, plus familiers et préparés
pour “contrSler” les réunions (risques patents de retrait des designers si
perception d'une maitrise extérieure des opérations, et d'avortement du
lancement du processus)

de la préférence des opérateurs design pour aborder le dialogue d’abord
Q leur niveau et d’avancer

du manque de levier pour intéresser et mobiliser les plus gros opérateurs
industriels du secteur & ce stade

Eléments d’appui technique, en_matidre :

-

d'information marchés-commercialisation Amérique du nord

de diagnostic stratégique par fonction (commercialisation, produits,
processus de fabrication, approvisionnements)

de détermination  orientations  stratégiques,  possibilités
organisationnelles

de conseil direct design-confection

Eléments d'organisation

-

sélection des acteurs 3 associer au processus

sensibilisation, mobilisation des acteurs pour une démarche collective
relative A une stratégie de commerdialisation et Famélioration des
capacités
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4. DEMARCHE DE REALISATE

Sénégal - 18re étape coos os pen)

4.1

42

Identification des entreprises. Repérage par le consultant des entreprises potenticllement concernées
et sélection

Dégagement de I'image de I'offre, sensibilisation 3 I'approche. Rencontres initiales avec pour objet :

- de présenter la démarche, de sensibiliser (si besoin) les opérateurs & l'intérét de cclle-ci, et de
vénfier s'ils souhaitent s'y associer

- de produire des fiches signalétiques d'entreprises pour cemer cette base d'offre “opérateurs”
(éléments relatifs 8 I'organisation de I'activité, sa taille, sa flenbilité d'adaptation, les orientations,
les manifestations d'intérét et de talent design-entreprenand, ...)

- d’obtenir des échantillons et du matériel commercial (au-deld de son utilité pour la phase suivante,
cela représente une preuve d'intérét et de confiance de la pan des opérateurs, comple-tenu de la
taille modeste de ceriains et de leur trésorerie serrée)

Extérieur ("comment @ marche” sur les archés viads ¢ “rur quels plans” o “0ans Queli mesure” ies P DM senegs ol <lics les

43.

44,

45.

afiévenses”)

Caractéristiques des marchés et &valuation de performance (acceptabilité des produits). Rencontres et

contacts téléphoniques avec des opérateurs de I'industric, essenticllement des acheteurs (chaines grands
magasins 3 rayons, réscaux de boutiques, boutiques spécialis€es, agents commerciaux, importateurs,
manufacturiers), dans plusieurs localisations nord-américaines (New- York, Chicago, Montréal, Toronto,
Vancouver)

Objet

’ identification de phénomenes et caractéristiques d'évolution des marchés design-mode et
d’organisation de 1a promotion-commercialisation

’ repérage des conditions d’entrée et exigences rattachées au fonctionnement de Iindustrie
(pratiques, normes)

’ évalution de T'acceptabilité des produits design-mode des enireprises sénégalaises sur la base
des échantillons de produits et du matéricl commeraal receuill av Sénégal (design, gammes
de produits, tailles, qualité - tissus, confection, garnitures -)

Préparation_stratégie (ajusiemen ités"-"¢xigen rchés?).  Etablissement premier
diagnostic (base fiches signalétiques, info. terrain nord-américain), travail préparatoire sur la stratégic
de commercialisation, les points A vérifier auprés des entreprises en matidre d’adaptation des capacités,
la stratégic 3 adopter pour mobiliser les acteurs et compte tenu de Phétérogénéité du groupe, les
éléments de base dentente qu: pourraicnt étre mis de Favant
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46.

4.1

48.

4.9.

9
ncontres individucll | rateurs design-mode Objet:

4 information des opérateurs sur élape Amérique du nord

> ¢&valuation des capacités d’adaptation

> conseils design-confection (élément de “service” important pour sensibilisation-démonsiration
de 1a nécessité d’ajustemaznts et d’unc stratégie, confiance vis-3-vis support technique)

» discussion sur les possibilités d’action (dont organisationnelles)

> vérifier et discuter Uintérét d’unc démarche collective et pour la participation 2 unc réunion de
greupe avec les autres opérateurs DM

> détermination, exposition, discussion synergics et champs de coopération intéressants
(rencontres individuclles avant et aprés réunions collectives d’opérateurs

Rencontres individuclles avec les principaux fournisseyrs

> fournisseurs de fils, fils teints, tissus, merceric

’ entreprises industrielles confection et broderie (sous-traitants actuels ou potenticls)

> vision élargie sous-systéme industricl (possibilité d’amélioration qualité-prix niveau intrants,
et capacité de réponse aux commandes au plan quantitatif-quabitatif)

Rencontres collectives

> Dialogue sur diagnostic, stratégic démarche collective, objectifs, champs d"action, organisation.

> Recherche ou vérification des convergences et possibilités d'interagir positivement dans un
cadre de dialogue (composition adéquate du groupe?).

4 Reconnaissance intérét, définition principe d’eniente

’ Etablissement ébauche protocole, aménagement, signature.

> Démarche pour suite du processus

Idcntification réparation de con r ) . Catégories:

- sous-traitants (confection, modeles-patrons, tissus),

- fournisseurs (fils, tissus, mercerie)

- investisseurs

- appui représentation (patronat, administration)

- guichets financement, appui technique

- relais institutionncls (administratifs, institutions de coopération étrangeres, nationales ou
internationales)
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4.10. rat lans d’actign

r 'indystric 1égere design m

5. PRODUI BTENU!

Rédaction et
signature d’un
protocole d'entente
entr. opérateurs
(PME design-mode)
avec engagement

Potenticl d'entreprises une quinzaine
“design-mode” concernées

Nombre d’entreprises 10 (Dakar)
retenues nitialement

Nombre d’entreprises qui ont ’
participé au premier cycle de
rencontres individuclles

Nombre d’entreprises qui ont ]
participé au deuxidme cycle de
rencontres individuelles

Nombre d’entreprises ayant $
participé aux réunions collectives

Nombre de signataires du 8 signataires
protocole d’accord

10
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B. CADRAGE

| CONTEXTE ;: L'INDUSTRIE SENEGALAISE DU TEXTILE ET DE LA CONFECTION

L’industrie du textile et de la confection a grandi A Tabni de protections élevées sans parvenir 3
consolider sa dynamique par des améliorations de productivité. L'insuffisance des investissements en
¢équipements et en capital s’est traduite par un vicillissement des installations. Lindustric connait des problRmes
structurels importants qui se sont manifestés 3 travers des fermetures d'entreprises et de mauvaises
performances, particulirement dans le sous-secteur de la confection.

La demande des classcs aisées pour des produits textiles européens d’une part et les importations de friperies
d’autre part, concourcnt A limiter le marché disponible pour les confectionneurs nationaux qui n'écouleraient
leurs marchandises qu’au S€négal.

Les ressources financidres, humaines ¢t technologiques dont disposent les entreprises sont relativement faibles.
Ces dernitres éprouvent énormément de difficultés 2 affronter la Bbéralisation des importations qu'elles jugent
prématurée et dévastatrice. Elles demandent des mesures d’accompagnement pour surmonter la période de
restructuration, comme la mise en place d'une réglementation et d’un contréle effectif des importations illégales
et du dumping.

Eo effet, Pindustrie a &€ affeciée d’une part par les modifications des droits de douanes intervenues en aoit 1986
et d’autre part, par la suppression des autorisations préalables 1 des contingents le 1er janvier 1988. De plus,
I'augmentation des fraudes et des sous-facturations, les importations massives de friperie et les difficultés d’acces
aux marchés de la sous-région leur ont grandement porté préjudice.

Le résultat de cette situation se reflete dans la baisse des ventes et de la production, la baisse de la productivité
et le fardeau accru des frais fixes et généraux. Les entreprises éprouvent de sérieux problémes de liquidité et
les banquiers, déja peu enclins 3 financer des projets d'investizsement dans le secteur de Iindustrie légére, sont
devenus plus réticents, méme pour consentir du crédit commercial 3 court terme.

W\
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2, PTION TEGI : LA DIFFERENCIATION

La stratégie de filikee, dans sa formule “classique”, n'a pas réussi et elle n’cst plus A 'ordre du jour dans
la mesure ol la stratégic de la plus grosse entreprise (SODEFITEX) en amon: d"unc filikre cotonnitre en grande
partic déstructurée s’est résolument tournée vers unc stratégic d'exportation dc ses produits. Par ailleurs,
Poption d"une stratégic d'insertion dans les circuits internationaux en sous-traitance a’est pas ouverte du fait de
la position compétitive de la confection sénégalaise, en particulier vis-3-vis des fournisseurs asiatiques, mais aussi
vis-3-vis de pays comme la Turquic ou le Maroc.

Une troisidme stratégie permet de constituer un axe de développement quand oo ne dispose pas d'avantage
concwirentiel en terme de coit. i s'agut alors de concevoir et de produire des vétements qui se démarquent
suffisammect pour attirer des acheicurs qui feraient intervenir dans leurs décisions d’achat des critéres autres
que strictement le prix du produi’ Ea effet, en offrant un produit différencé, exclusif et original, 'industric du
vétement se positionne sur le marché de 1a “mode®. Cette démarche d'innovation continue correspond davantage
aux possibilités stratégiques qui s’offrent au Sénégal

En effet, 'émergence dunc industric de la mode repose en premier licu sur Pexistence d'un noyaun de aréateurs
talentucux en mesure de concevoir des formes vestimentaires et leurs accessoires correspondants qui plairaient
aux consommateurs. Ces designers de mode ont en général deux options pour exprimer leurs talents :

- soit qu'ils se toument vers les confectionneurs et les entreprises de textile pour vouver des emplois
ou fournir leurs services;

- soit qu'ils teatent de monter leurs propres ateliers qui dépassent rarement le stade de la
microentreprise.

Dans le premier cas, les confectionneurs et entreprises de textile, n'ent pas, dans les pays en voie de
dévcloppement, le réflexe d'utiliser régulitrement les services de créateurs. Lorsquils y ont recours, le potentiel
de différentiation du produit est souvent €touffé par les industricls peu enclins 3 Ia prise de risque en matidre
de coit et de mise en marché. Ils cantonnent lcs designers 3 un travail de copie ef d'adaptation dc lignes
existantes sur Je marché.

Dans le second cas, les atcliers de création ne réussissent que rarement 3 se doter des moyens
techniques, humains et financiers pour aticindre une échelle minimale d'eficacité. En fait, les designers, un peu
3 la mani¢re des entreprencurs, sont souvenl individualistes, et préoccupés par Peffort créatif. Ils percoivent les
autres créateurs comme des “concuirents” dont i} faut se méfier et les gestionnaires comme des “empécheurs de
tourner co rond” dont il faut s’éloigner. Ce faisant, ils finissent par mettse av point de trds petites entreprises,
sous-capitalisées, qui ne peuvent produire qu'a des niveaux de coiit moyen trop €levés. Leur faible taille les
exclut des marchés d'exportation qu'ils n’abordent que sur une base ad-boc.

En partant du principe que leurs produits sont originaux et bien congus, qu'ils ne sont pas dans le marché du
prét-2-porter et que la volonté des achetcurs de “posséder leurs vétements® surmontera lcur résistance 3 payer,
les designers €vitent de rechercher des améliorations d'efficacité et se condamnent implicitement 3 rester en
marge de la croissance. Ea cffet, méine si 1a différenciation du produit pcrmet de rontourner particllement la
contrainte des coilts ¢t de desserrer Kpdrement la contrainte du prix, cela ne signific pas que le vétement de
mode puisse étre Ecoulé 2 n'importz quel prix.

Par ailleurs, lorsquun créatcur de mode (cate d'internaliser dans son entreprise ces considérations de codits et
d'cfficacité, il atteint vite les limites que lui imposent sa taille et son inexpérience daflaires. Clest dans un tel
contexte que la collaboration et la coopération entre divers intervenants au scin du sous-sysi¢me de 1a mode
préscnte de l'intérét. La mise en ocuvre de stratégies relationnelles pcrmetirait de s’appuyer sur I'avantage

=
—

W\




13

distinctif des designers en termes de “produits”, pour bitir des avantages comparatifs ea termes de colits, de
commeraalisation et de finaxcement.

Le Sénégal semble disposer d€ja d’une base de jeunes designers qui commencent 2 connaitre un certain
succds. Cette stratégle de différenciation apparait plus avantageuse au Sénégal dans la mesure ol unc initiative
innovatrice locale scmble avoir d¢j2 démarrée. Il semble donc possible de développer une industrie sénégalaise
“baut de gamme®, 3 haute valeur ajoutée.

3. A AU DEVELOPPEMENT DES A DU SOUS- ME

La démarche de coopération-concertation, qui s'accorde en cela A I"approche de Gestion stratégique du
développement industriel (GSDI-SMID) dévcloppée par TONUDI, exige le développement et la consolidation
de rapports privilégiés entre plusieurs types d’acteurs. 11 s’agit notamment de ccux concernés par la conception
¢t la distribution de produits (textile et vétements), le financement de I'entreprise, les centres de formation, fes
manufacturiers de produits de textile, les groupements associatifs dans I'industrie et les pouvoirs publics.

Les stratégies de différentiation relationnelles font appel 2 I'intégration et Padaptation des efforts de création
aux contraintes du milicu de producticn industriclle. Cependant, la rencontre entre industriels et créateurs n'est
pas toujours facile et il est important que cette alliance n’ait pas licu au déiriment du processus créatif. 1l est
important de sortir Je bon produit, 3u bon moment et dans des conditions de coits raisonnables. Pour le créatif,
le vétement est un langage, une expression, une oeuvre en soi avec tout ce que cela implique en termes
doriginalité et de personnalité, sans égards au caractére commercialisable du vétement.

Cependant, les créatifs de mode et les industriels ne peuvent se passer les uns des autres car Finnovation et la
créativité sont Ies facteurs indispensables de développement et de survie. Ea effet, pour exister vraiment toute
création doit s’ajuster aux contraintes du processus de produciion industricl. Ces contraintes sont dordre
technique si l'on tient comple des outils de travail industriel, d’ordre commercial au niveau du style des produits
et, plus généralement d’ordre monétaire étant donné les considérations concurrenticlles dont il faut tenir compte
lorsque vient le momeant de fixer les prix.

L'intégration réussie d'un créateur en milicu industricl pous une production de masse nécessite 1a présence d’un
chef de produit ou un directeur de collection qui va adapter les idées au marché, 2 1a grande diffusion et 3 la
siratégic markeiing de Fentseprise.

Le créateur doit sc faire connafire par le biais de défilés, du développement des relations avec la presse locale
et de promotions au niveau international. Le développement de Findustric de la mode s’appuie 2 la fois sur
Pexistence de designers takentucux, d'entreprises susceptibles de les fairc connaitre (mdédia, productcurs de
déhilés, métiers de soutien - tels agences de mannequin, coiffure, maquillage, photographes de mode, eic..), de
les produire (confectionncurs)et de fournisscurs eo intrants adéquats (tissus, boutons, fils) et en produits
complémentaires (bijoux, chaussures, sacs, ceintuses, etc.). Cest de I'exisience et de la coordination de cet
cnsemble d'activités que dépend le succds de Tindustrie de la mode.
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Les obstacles au développement des activités du sous-systme de la mode au Sénégal sont présents 3 plusicurs

niveaux :

le Sénégal est situé relativement loin des plvs grands marchés d’exportation & dessenvir,
ce qui lui inflige un fardeau supplémentaire, d'une part e ce qui a trait a l'accés @
linformation sur les nouvelles lendances et, d'autre part relativement aux coilts de
transpon, aux délais d’approvisionnement des clients 8 I'tranger et, plus généralement,
aux coits de transaction ce gqui amoindrit la compétitivité des entreprises ;

les technologies en usage sont généralement rudimentaires et désuétes et les designers
auraient intéréts @ se familianser avec les techniques de pointe utilisées par leurs
concurrents, telles I design aidé par ordinateurs, les systémes automatisés de gestion de
I'approvisionnement et des inventaires, le contble des procédés de fabrication et la
gestion informatisée de la production;

les coiits de production des microentreprises de la mode sont également désavantageux
@ premiére vue ;

la formation relativement aux derniéres techniques du design et de la production fait
défaut et ne peut étre négligée s'il s'agit d'améliorer la performance des créateurs actuels
et d’assurer leur reléve;

la qualité des produits des ateliers de mode n'est pas toujours du calibre requis pour
pouvoir conquérir et préserver une part du marché intemational;

la filiére de la mode n'a pas encore afieint une taille critique lui permettant de bénéficier
dans sa commercialisation d'une image de marque;

les entreprises de la mode ne sont pas intégrées aux réseaux iniemationaux d'acheteurs
et n'on: pas de stratégie de commercialisation dans des marchés éloignés;

les entreprises du sous-systéme de la mode sont mal approvisionnées en lextiles et en
produits accessoires ce qui augmente considérablement les coiits de production;

les opérateurs se plaignent de la dispersion physique de leurs opérations el des
déplacements que cela implique;

les entreprises du sous-systéme de la mode sont confrontées au probléme de sous-
financement chronique autant pour financer leurs activités dexportation que leurs activités
courantes;

ce faisant, les prix proposés par les envreprises du sous-systéme de la mode dans les
marchés local et étranger sont peu compétitifs en raison de la faible imporiance des
volumes produits, de I'ensemble des innefficacités pré<itées et de la “dépendance” des
opérateurs vis-3-vis des revenus courants.
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4. MPOSANTES ET ECTIFS DU PR
i) identification des intervenants du sous-systér.c et des participants entre lesquels la concertation
devrait s’engager A ce stade;

ii) établissement du diagnostic stratégique des forces et des faiblesses du sous-sysiéme ct des
possibilités de coopération des partics;

iii) identification des opportunités de marché extérieur et des possibilités de commercialiser les
produits dans le scgment Nord-Américain du marché international de la mode;

iv) élaboration d'une stratégic et d’un plan d’actions basé sur des coopérations entre acteurs qui
permettraient:

- d'améliorer la production, l'innovation et la commercialisation;

- de favoriser la communication enre les producteurs du sous systéme et les founisseurs
d'intrants spécialisés;

- de favoriser l'intégration des producteurs sur les marchés intemationaux de designers et
d’acheteurs, et de créer une image de marque des produits locaux

v) favoriser I'établissement d’un dialogue entre les entrepreneurs-designers qui pourrait déboucher
sur la signature d’un projet de protocole d’accord qui serait négocié entre un certain nombre
d’opérateurs du sous-syst¢me de la mode’.

s Ce grojet d'entente comprendrait en un premier temps un préambule oG seraient précisés snus-
forme d'attendus succints le consensus des parties $ignataires Quant aux PoINts Indiquis Ci-dessus et dans un
deuxiéme temps, 11 préciserait Yes modalités de collaboration et le conten des actions communes qui seryient
entreprises ot le mode de fonctionnement des acteurs intéressés & travailler de concert en identifiant par
exemple 1apport et le rdle de chacun ainsi que e mode de résolution des conflits.

-~
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C. CONDUITE ET DEROULEMENT DES OPERATIONS

1. NTRODY N

Suivant I'approche GSD], la formulation d’une stratégic pour le développement du sous-systtme DM
du Sénégal doit étre le produit d’unc démarche de concertation entre les différents acteurs du sous-sysitme DM,
ct en tout premier licu entre les entreprises industriclles de ce sous-systéme. 11 s"agit alors d’une stratégic
conceriée qui tire sa valeur de 12 participation des intervenants du secteur 2 son €laboration et de leur adhésion
au produit obtenu.

A cet égard, le présent projet intervient sur un terrain relativement vierge ol I'indépendance des intervenants
prédomine tres fortement. Les entrepriscs DM a’ont pas ou peu de contacts entre elles et il nexiste pas
d'institution représcntative les regroupant. Les relations avec les autres entreprises industrielles, commerciales
1 institutions financidres sont cisconscrites aux relations individuelles. Emergente, encore de faible taille, non
organisée, V'indusirie DM n’a pas cu non plus, jusqu’a présent, Fattention des organismes d’appui technique et
des pouvoirs publics avec lesquels les relations soot soit inexistantes, soit embryonnaires.

Le ministere de I'Industric et de Partisanat du Sénégal (MIA) et FONUDI doivent afors intervenir en tant que
promoteurs de 1a démarche et initiateurs de Pétablissement du dialogue entre kes différents acteurs du sous-
systtme DM et ils doivent appuyer techniquement ceux-ci. Pour ce faire, ils doivent opérer de fagon adaptée
3 la sitvation spécifique rencontrée qu'il s’agisse par cxemple de déterminer la fagon de sensibiliser les
intervenants scctoriels, d’apprécier entre quels participants le dialogue devrait €tre enclenché 2 différentes
€tapes, de les mobiliser et de faciliter ce dialogue aussi bien au plan interactionnel que de Fappui technique.

Cette section du rapport décrit 1a conduite qui a é1€ adopiée dans Je cas présent et le déroulement de
Pexécution du projet. Il convient ici de préciser que I'intervention du consultant mandaté par FONUDI pour
tenir ce rdle d'initiateur du dialogue s’est désoulée sur une période d’un peu plus de trois mois.

2. ORIENTATIONS GENERALES

2.1. v d

En ce qui concerne I'établissement d'un dialogue entre les intervenants du sous-systéme, les cfforts se
sont concentrés sur Penclenchement d’une concertation entre les entreprises DM constituant le noyau du sous-
syst¢me. En loccurence, il n'était ni pertinent, ni souhaitable, de chercher 3 enclencher d'emblée une
concertation plus large, et cela notamment au regard des considérations suivantes :
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® parce que I'engagement d’ua dialogue constructif entre les entreprises DM représentait déja
en s0i un objectif s trouvant 2 bonne distance de la situation initiale puisque :

- elles n’entreticnnent pratiquement pas de relations d'affaire entre elles, ni n’ont mis en
place d'institution représentative,

- les contacts individuels qu'elles ont ou qu'elles ont pu avoir entre elles restent trés limités,

- la plus grande pant de leur production dessert les mémes sous-marchés locaux
relativement étroits,

- le contenu “personnalisé” des créations DM et leur faible proiection peuvent favoriser les
attitudes *non-amicales® et la méfiance mutuelle,

- elles ne peuvent éire enclines & faire preuve d'une grande prudence vis-3-vis d’opérateurs
extérieurs qui manifesient envers elles un intérét, en Poccurence 'ONUDI et les pouvoirs
publics, alors qu'elles ne sont pour la plupart pas accoutumées 3 de tels coniacts, et
qu'elles peuvent envetenir des préjugés défavorables & leur égard;

® parce que les entreprises DM n'étzient certainement pas prétes pour aborder favorablement
un jeu concertatif avec d'autres intervenants, pous la plupart de plus grandes tailles, davantage
accoutumés de . plates-formes de discussion collectives, en particulier entre certains dentre eux;

® parcc qu'il €ait corrélativement trop (8t pour faire valoir auprés de plus grosses entreprises,
en général des fournisseurs, Pintérét d’engager un dialogue collectif avec un groupe de PME
el micro-enireprises DM qu'ils se satisfont d’avoir comme clients individuellement, et elles
peuvent par aillcurs étre davantage tentées de jouer la carte d’une stratégie individuclle dans
leurs relations avec les pouvoirs publics.

Au départ, Porientation a alors été prise d'adopter une démarche graduelle visant d'abord, auv stade
du projet, I'établissement du dialogue entre les opérateurs design-mode et leur organisation. Cela étant, des
rencontres individuelles ont été cffectuées auprés des autres intervenants industriels du secteur textile et
d'institutions pour vérifier cette appréciation de la situation, compléter le diagnostic du sous-syst2me et disposer
des jalons pour I'élargissement et 1a poursuite de la démarche.

Dans le cadre de 1a mise en ocuvre de la gestion stratégique du développement industricl, les praticiens sont le
plus souvent conduits A arbitrer, dans loricntation de leur action, entre le degré de pertinence de la stratégic
coopérative proprement dite (c’est-A-dire cu égard 3 sa portée extensive et A Papprofondissement des contenus)
et le degré de participation des acteurs. A fa base, cet arbitrage doit étre effectué au regard des perspectives
de résuliats ouvertes selon les situations rencontrées; cclles-ci sont illustrées de manidre synthétique dans le
schéma qui suit.
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Typologie des situations pour 13 mise en ocuvre de 1a GSDI

Degré de _i’J _lJ
pertinence Fortes chances Fortes chances
technico-6c0. Fort d* insucces de succids

da la stratégie

_'IJ 3[5!&:3!\'00 ouverte
faible Insuccis Chances
significatives
de succes
Faible fort

Degré de participation
des acteurs
L objectif de référence correspond 2 Pétablissement du quatrieme cas de figure (sitvation 4.). A partir
des situations initiales, les cfforts qui peuvent élre requis d'une part pour rejoindre une forte participation et,
d’autre part, pour établi- un fort degré de pertinence de la stratégie coopéralive soot en général importants, et
en pratique, sclon les limites encadrant Fintervention (ressources mobilisées, temps), il est bien souvent
nécessaire d'cflectuer des choix dans la répartition des efforts effectifs entre ces deux objectifs.

Dans le cas du présent projet, la situation se présentait cffectivement ainsi en termes d’arbitrage. En suivant
le schéma établi ci-dessus, il apparait alors pertinent de prendre pour cble privilégiée de travail I'établissement
de 1a forte participation. En d'autres termes, il tait en pratique préférable et plus prudent, tout en gusdant
Iobjectif de référence 4., de mobiliser les efforts pour s’assurer davantage que l'on pourra rejoindre la situation de
npe 3., comme situation de “second best®. En cffet, alors quune répartition égale des efforts, plutdt que de
fournir des chances suffisantes d’arriver aux conditions associ€es 2 la situation 4, présentait plus de risques
qu'une démarche visant les conditions assorties 2 1a situation 3 de ne pas satisfaire ka condition de participation
ct de compromettre la viabilité du processus (situations 1 et 2). De méme, un plus grand accent sur la
mobilisation des cfforts en vue de s’assurer P'élaboration d’une stratégic pertinente (au sens utilisé ici) présentait
trés clairement des risques importants d’aboutir 3 un résultat du 1ype de la sitvation 2. et d’effectuer, ea bout
de ligne, un simple exercice de style sans portée opérationnelle.

En outre, si cette orientation sc traduisait dés le premier cadrage de la démarche par une concentration plus
spécifique sur la participation au niveau des opérateurs DM, clle devait également se traduire, dans le cours de
sa mise en ocuvre, par des adaptations sclon les conditions observées, en particulier vis-3-vis du traitement des
différences entre opérateurs DM qui pourraient apparaitre portcuses d'enjeux de cohésion (cf. section 3.6 pour
la traduction de ces considérations dans le déroulement du projet).

22.  Prisc en comple de I'objectif d’cxportation

Pour positionner les entreprises DM en termes de compétitivité (composante du diagnostic) et pour
identifier les opportunités de marché extéricur et des possibilités de commercialiser kes produits dans le segment
nord-américain du marché international de la mode (afin de favoriser Pintégration des producteurs sur les
marchés internationaux de designers et d’acheteurs, et de créer une image de marque des produits locaux), la
méthode utifisée a principalcment reposé sur des rencontres avec des acheteurs nord-américains.
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3. DERQULEMENT DES QPERATIONS

3.1 Identification-sélection des entreprises DM

L'étape initiale du repérage a &1€ conduite en deux temps :
o &tablissement d'une liste initiale sur la base :

- de la connaissance pré-#tablie du milieu mode du Sénépal d’EEC Canada et de son
pantenaire local, Partenaires SA. (dont l'expérience d'organisation du stand "mode” & la
Foire de Dakar)

- contacts réseaux d'affaires avec des personnes repérables comme client(es) de vétements-
niode

- repérage boutiques

® rencontres individuelles avec des entreprises de la liste initiale

- question adressée aux opérateurs sur les autres opératewrs qu'ils identifient comme étant
des créateurs de mode

32 ustification de la méth de repérage utilisé

Le type d’entreprises. Les entreprises DM sont en majorit€ de petites tailles, ont un statut d'entreprise
individuelle, sont 3 la frontiére des secicurs formes informel et ne sont pas regroupées dans une association
professionnelle.

Normalement, les entreprises de ce genre ne sont pas aussi immédiatement repérables que des moyennes et
grandes entreprises du secteur formel, pour lesquelles la consultation des listes de membres des associadions
professionnclies ou syndicales, les registres des Chambres de commerce, et de multiples sources d'information
des administrations (industrielles, é&conomiques, fiscales) et collectivités locales peut permettre de dresser de
bonnes listes de référence (recensencements industriels, centrales des bilans).

Elments distinctifs. Par ailleurs, parmi le foisonnement de micro-entreprises, PME et PMI qu'on
retrouve généralement dans les pays en développement, la démarche de gestion stratégique (GSDI) s'intéresse
en premier licu aux foyers de dynamisme. De tels foyers se circonscrivent le plus probablement 3 un certain
nombre d’entreprises qui ont émergé sur uu nouveau terrain d’activité industrielle, ou qui se distinguent parmi
I'ensemble de celles qui oeuvrent dans une industric déja €tablie.

Cette distinction ne repose pas seulement, ni méme nécessairement, sur des réussites d’entreprises, mais sur
la présence d'un talent entreprencurial, d’un savoir-faire particulier, d'un support significatif au développement
d'affaires, de la combinaison innovatrice de ressources et savoir-faire, qui trouvent 2 s'illustrer pratiquement
et témoignent de la part des dirigeants d’entreprises d’'une capacité de percevoir des opportunités d'affaires et
de savoir comment en articuler Pexploitation. La plus grande partie des entreprises oprent par contre de fagon
*routinitre” ou bien selon des conditions de "survie®, ou encore selon unc stratégie “d’attente”.
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Méthode appropri€e. Le repérage préliminaire de ces activités et entreprises “"dynamiques” repose alors
sur la recherche de facteurs (caractéristiques, qualités) qu'on ne retrouvera pas, ou de fagon trés incomplite et
indirecte, dans des listes, bunques de données, ete.. La démarche la plus appropriée passe alors plutdt par des
contacts auprés d'institutions reliées a P'activité de développement et par 'observation directe sur les marchés
locaux. L'informatio.: initiale sera par excmple obtenue aupres des chambres de commerce, des banques
commerciales et de développement, des institutions de promotion et d'appui aux PME, des responsables de
centres de formation, des gestionnaires de lignes de crédit, de membres des institutions étrangres et
internationales d’aide au développement.

Adaptation au cas traité. Dans le cas des entreprises DM, il n’était cependant pas vraiment utile de
consulter la plupart de ces sources potenticlles. En effet, le milicu sénégalais de 1a mode avait déja fait objet
d'une “observetion directe” et il était en bonne partic connu de Féquipe de consultants, appuyée par son
partenaire local. Par ailleurs, unc liste des participants 2 un stand “mode-design® 3 la Foire de Dakar en 1986
¢1ait disponible. Pour compléter et vérifier cette liste initiale, il s’agissait dans un premier temps :

[ de s'informer aupreés de clientéles acheteuses de produits “mode” (porient-elles des vétements de
designers du Sénégal, o achitent-elles leurs véiements a Dakar, quels designers locaux
connaissent-lles et desquels ont-elles entendu parles, ..)

® de faire de I'observation directe en repérant les boutiques modes (sur rue et hotels) et en
s'infonnant sur l'onigine des produits qui s'y trouvent.

La consultation de certains journaux nationaux, de revues de mode “afro” éditées cn Europe ou aux USA., de
listes de location de salles pouvant scrvir A des défilés de mode (grands hotels, centres culturcls étrangers,..)
n'était pas vraiment utile mais pourrait servir dans d’autres cas. En effet, ceux qui peuvent mener ces activités
promotionnelles et publicitaires ont d€j2 atteint une certaine maturité et, dans unc ville comme Dakar, avec un
marché "mode® assez &troitement circonscrit, leur visibilité devra nécessairement ressortir lors des contacts avec
les clicnteles. En occurence, cette clicntéle fait essenticllement partie des tranches supérieures en terme de
pouvois d'achat et de personnes qu'on peut facilement retrouver dans divers groupes sociaux et manifestations
de la vie sociale : membres de clubs internationaux, personnel diplomatique et expatrié, soirées "bénéfice” et
“grands spectacles®, ..)

33.  Cycles de rencontres
Les rencontres avec les opératcurs DM ont €€ effectuées selon les phases suivantes :
fer cycle » - entrevues individuelles initiales (base guide d'entrevue),

- établissement de fiches d'entreprises,
- collecte d’échantillons et de matériel commercial

2éme cycle» - séric de rencontres individuelles 1 visites des entreprises  aprés évaluation
de Pacceptabilité des produits anpres dachceteuss nord-américains et analyse
des marchiés

Rmecycler - réunions avec le groupe et un sous-groupe de designers el rencontres

individuelles avec chacun

Les opératcurs nord-américains ont €1é pour Iz plupart rcncontrés entre le 1er et le 2¢me cycle de rencontres
individuclles. Les cntrevues avec Jes fournisscurs locaux (entreprises industriclles et commerciales) ainsi
qu'auprés d'intervenanis insitutionncls ont €té effectuées au cours des 22me et 3¢me cycles.
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34 ise d¢ con nlreprises D)

En ce qui concerne la prise de contadt, lors du premier cyde, les designers contactés onf tous accepté
de participer 2ux deux cyckes de reocontres, fournissant des informations, des échantillons e du matériel
commercial. Les designers se sont prétés A cela, certes parce qu'ils &tasent a priori particulidrement intéressés
A exporter leurs produits, mais ea premicr licy, pour la plupast d’entre cux, pasce qu'ils &taient trds curicux de
savoir les appréciations qui allaicat ressortic de Popération d’évaluation de I'acceptabilité des produits auprds des
acheteurs nord-aménicains.

Pour favoriser 1a participation de lentreprise, une approche qui compte davantage sur la proposition de délivres
rapidement au designer des informations qui I'intéressent que sur Fexposé de Fensemble de la démarche
envisagée avait é1€ considérée préf€radble. A cc stade des rencoatres initiales, la démarche que Pon se proposait
de suivre a é1& présentée globalement aux designers, mais Paccent a €1¢ mis sur cette information qui leur serait
retournée rapidement. A ce stade, en cffet, i aurait €1é quelque peu naif ou bicn optimiste de considérer que
les designers “acheteraient™ tous d’embléc la démasche d'ensemble, et notamment fa perspective d'une

coopération.

Cela aurait &€ certainement inopportun et prématuré, et leur collaboration initiale a é1€ davantage acquise du
fait que le retour d'information proposé sur lacceptabilité des produits satisferait, lui, un intérét cairement établi
et qu'il constituerait unc étape “pour voir” vis-3-vis de l'opportunité de s’associer plus avant 3 la démarche. Eo
Poccurence, I'intérét était 5é A une opération qui leur donnerait des informations qui se rapporteraient 3 leurs
propres produits et qui était ccrtainement a priori de plus grande valeur pour eux que des informations moins
directes portant sur les marchés (lesquelles étaicnt également A rassembler et A communiquer aux opérateurs).

Le matéricl oblenu était surtout constitué d'échantillons de produits car 1a plupart des designers n’ont pas d"autre
matéricl commercial {catalogues, dépliants, photographies, articles de presse, -). Les &chantillons fournis par
chaque entreprise regroupaient quelques pitces sélectionnées et non Fensemble de 1a collection ou une grande
partic de celle-ci. Cependant, en sc désaississant pour une p&riode de plusicurs mois de pidees qu'ils avaient
cn boutique, les designers ont 1 effectué un geste déja significatif  Plusicurs des acheteurs rencontrés en
Amérique du nord ont regretié de ne pouvoir observer directement des gammes plus larges des produits pour

apporter des appréciations plus completes sur ce plan.

3s. Deuxidm } rencontres individuell lIes entr

Un deuxime cyde dentrevues individuelles a é1é cffectué aprés avoir complété 1a plus grande partie
de 1a phase de rencontres avec des opérateurs de V'industric DM nord-américaioe et avant la premidre réunion
coflective. La tenue de ces rencontres ne posail pas de probléme dans la mesuse ol elles étaicat attendues par
les opérateurs qui s’étaient associés initialement 2 la démarche.

Les designers auraient probablement répondu pour la plupart favorablement A une invitation 3 participes
direciement 3 une réunion collective od il leur aurait €1 fait part d'informations receuillies aupeds des acheteurs
pour discuter ensuite de diagnostic et de perspectives d'action concertées (quitic 3 reprendse des rencontses

individuelles ensuite).

La réalisation préalable d’un deunitme cycle de réunions individucles, comme ccla était dailleurs prévu
initialcment, donnait cependant Poccasion de micux préparer cette séunion collective. En outre, les éléments
d’évaluation qui auraient pu e présentés par I'équipe technique ors de cette réunion devaient respecter la
confidentialité alors qu'il &1ait certainement plus approprié de satisfaize en premier licu les attentes spécifiques
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d’opérateurs qui avaient fourni des échantillons commerciaux Pour I'équipe “technique®, il s’agissait d’abord 3
travers ces rencontres individuelles de micux maitriser le déroulement de la démarche:

(1) en vérifiant lopportunité de tenir ou non, & ce stade, une réunion collective ainsi que les
dispositions des uns et des autres pour participer et s'intégrer & un tel dialogue;

(2) en obtenant linformation compiémentaire nécessaire pour dtablir les éléments de diagnostic
(notamment au plan de la capacité d’adaptation des entreprises DM) et de perspectives d'actions
qui seraient avancés sur la table pour enclencher et nourrir un dialogue constructif;

(3) en utilisant la possibilité de développer, @ travers de tels contacts individuels, une base de
crédibilité et de confiance conforiant les dispositions des designers au dialogue e leur intérét pour
la démarche (ingrédients : mobilisation d'expertise spécialisée, échange d'infonnations, éléments
conseil);

(4) en disposant au cours des discussions individuelles les points de repére qui devraient permeitre aux
participants 8 la réunion collective de rentrer plus facilement dans le dialogue.

Pour ces rencontres I'équipe technique mobilisée comprenait des consultants couvrant des expertises dans le
domaine du textile et de la conlection en stratégie industrielle, en stratégie commerciale dentreprise, en design-
mode et en fatrication. Ea termes de mobilisation de ressources, au-deld de s'assurer d'une représentation
adéquate des diverses compéiences requises pour couvrir tous les aspects de Factivité DM, 12 concentration des
cfforts visait égaiement 3 créer ce geare de climat d'cifervescence qui est favorable A la création d'un
*momentum® que les uns et les autres peuvent resseatir comme le temps o il faut nécessairement se mobiliser.

Un troisi¢me cycle ¢ rencontres individuelles portant spécifiquement sur du conseil “design” et
*fabrication® s’est déroulé au cours de la semaine suivant la premidre réunion collective. Ces rencontres ont eu
lieu dans les locaux des partenaires Jocaux d’'EEC Canada. Les informations et coascils fournis avaient certes
pour objet d"apporter un appui immédiat aux designers, mais dans le cadre de la démarche, ils avaient surtout
unc vocation démonstrative en suggérant des possibilités pratiques d’adaptation des produits et damélioration
de la fabrication®,

36. Engagement du dialogue et protocole d'entente entre les designers (mai-juin 1992)

La premidre réunion collective a cu licu dans les locaux du partenaire Jocal du consultant®. Avant celle-
ci, les participants avaient pu faire part individucliement de remarques traduisant des sentiments divers. Pour
certains, le simple fait d'éire 12 pouvait étre ressenti comme une érape valorisante de reconnaissance et
d’acceptation par des “pairs” et “experts”.

s Au cours du deuxiéme cycle de rencontres individuelles, les experts spécialisés dans ces
doraines avaient pu examiner les collections dans leur ensemble. Jls avaient également demandé aux designers
de leur préparer et de leur faire parvenir des lots d'échantillons des tissus et motifs qu'ils utilisent. Ces
échantillons ont été complétés par d'autres que les experts se sont procurés dans les commerces et entreprises
industrieiles locales. Ce mathriel a &td utilisé pour priparer les sketchs d'adaptation des produits et
collections suggérés aux designers et discutés avec eux.

6 Outre les designers et 1'équips technique de consultants étrangers et nationsux, des
représentants du MIA devatent participer 3 cette rencontre, essentiellement comme observateurs et relad
d'information & ce stade; 1ls n'ont malheureusement pas pu étre disponibles pour cette réunion; un compte-rendu
oral du déroulement de 1a réunion a e fournt L Monsieur le Directeur de 1'industrie.
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Les discussions préliminaires individuelles avaicnt permis 2 I'équipe technique de vénfier qu'il existait une borne
base de coavergence des points de vue “diagnostic™ et “perspectives d'actions” entre les designers consuliés
séparément. En tant que principe, Taction concertée €tait clairement pergue par les uns et les autres comme
souhaitable sur plusicurs plars pour leur activité. Chacun était disposé ou intéressé 3 engager le dialogue avec
d’autres dans une réunion commune. Unc €bauche de protocole d'accord avait pu étre préparée en ce sens par
I'équipe technique. Cependant, 2 partir d’une faible base de contacts pré-£tablis entre designers, | su- la plupart
des participants, la curiosité érait importante quant 3 la tournure que pourrait bicn prendre cette - union, aux
réactions et comportements des uns et des autres.

En situation d'interaction les uns avec ks autres plutdt qu'en face d’un agent “extérieur” (individucllement), les
participants soat cffectivement entrés sur le terrain de discussion des perspectives d’élaboration de stratégie
concertée et d'actions coopératives. Les concordances significatives de points de vue en matidre de diagnostic
et de perspectives générales d"action ont &t¢ assez rapidement vérifiées. Un résultat important de cette réunion
a sans doute €1€ de donner une premidre prise 3 'émergence d'un groupe stratégique DM o les participants
ont pu parler d’eux en tant que "nous®.

Dans les jours suivants, le protocole d’entente dont le principe et la tencur avait &€ &tablis 3 lissue de Ta
premitre réunion a2 d'abord &€ signé par quatre designers lors d'unc rencontre de sous-groupe puis par les
auires designers lors de rencontres de travail individuclles avec I'équipe technique.  Au stade atteint,
I'engagement des designers est un engagement de mobilisation pour s’organiser A travers une forme d'association
3 définir.

Les entreprises DM se différencicat les unes des autres non seulement par leur spécialisation ou leus
direction créative, mais aussi par leur expéricnce d'affaires, leurs motivations et la distribution de leurs savoir-
faire. Certains sont davantage des designers et d’autres des entreprencurs DM. Certains se sont monlrés
intéressés A jouer un rdle de coordination et d'animation. Si dans P'ensemble, les dispositions au dialogue ct 3
Ia collaboration ont &€ vérifiées 3 travers I'engagement d’ur dialogue qui s’est révélé constructif’, le “test” des
cflorts collectifs (définition des roles et de I'affectation des responsabilités, efforts d'exécution) é&tait encore 3
vérifer®.

Y Cf. le bon déroulement de la premidre réunion collective, la signature d'un protocole
d'entente, des rencontres subséquentes entre designers (deux et plus) et des échanges téléphoniques sans la
présence ou 1'intermédizire de 1'équipe technique.

8 Sur ce point, 11 est possibler que le processus puisse déboucher sur la formation
d’associations plus étroites selon divers scénario : (1) avec m3intien ¢°une association entre 1"ersemdble des
signataires actuels du protocole, (2) avec reconfiguration de cette assocratson, (3) sans autre base et forme
d'association plus générale entre designers.

$'41 apparait souhairtable, suivant 13 démarche engagée d'établir une base d'assocration représentative de
1'ensemble des designers conformément 3 une variéte d'intérits covuns et de besoyns de méme nature, Ja
forration d'associations plus &trortes po.t éga’ement étre Justifibe et favorisée compte-tenu de
comp lémentarités plus spicifiques. En particul.m= ‘opbration 8'évaluation d'acceptadilité des produits et
1a vérification des capacités d'adaptation des entreprises fait ressortir une disparité significative entre deux
sous -groupes dans le noyau d'entreprises OM. L'un est constitué d'entreprises qut seraient davantage prétes,
en coopération, pour entrer sur les grands marchés DM, alors que 1'autre csit constitué d’entreprises qui
appararssent 1étre moins et qui auraient vocation & s’orienter vers d'autres sous-marchés cans ces rones DM
(notasment e marché afro-américain).

L'éguipe technique a considéréd que cette différencration devait étre prise en comote dans la gestion du
processus. La collaboration peut clairement s°établir dans plusieurs domaines au nivesu de )'ensemble du groupe
stratégique sans que cette différenciation n'intervienne, =318 0n peut entrevoir Que Ce ne sera pis
nécessairement e cas en ce qui concerne 1a collaboration pour 1a commercialisation eaxterne. Celle-ci pourrait
éventuelloment se mrttre en place sur 1a base de sous-groupes selon des rythmes et formules différentes (rarchés
cibles, structures associatives, partenaires, image, ..) en fonction de 12 plus ou moins grande communauté
o' intéréts et des affiniths entre opérateurs. Cela peut tout & fait $'inscrire avec coMirence dans 1a poursuite
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32 Déroulement ultérigur
Compréhension de ls dynamique engapée

La sensibilisation des opérateurs 3 Tintérét d’adopler une stratégic coopérative plus adapiée 3 i
développement, la détermination des axes généraux de cette stratégic ct Fengagement A Papprofoondir et 3 la
metire en ocuvie qui s'est matérialisé par la signature du protocole d*accord Mlustrent I'évolution intervenue
depuis fe démarrage de Tintervention.

Dans le protocole d’entente, les signataires s'engageaient 3 s’associer en wue de réaliser des objets
(commerdialisation externe, amélioration des produits, ) et des perspectives d’action déterminées (formation de
la main d'ocuvre, regroupement d’achats, structure de commerdalisation exicrne, financement des activilés,.).
Le préambule de cc protocole exposait la vision de leur situation et Toricntation stratégique générale que ccs
opérateurs partageaicnt. En premicr Licy, il s’agissait, pour ce groupe d’opérateurs de déterminer 12 (ou les)
forme(s) d’assoaation appropriées.

La stratégic d'intervention du consukant telle qu'explicitée dans ses oricntations générales (section 2 de cetie
partic du rapport) avait choisi d'utiliser les ressources dispoasbles en plagant davantage les efforts sur la
scasibilisation ¢f la mobilisation des opérateurs design-mode plutdt que sur Fapprofondissement technico-
économique du contcnu de stratégic et du plan d'actions qui aurait alors &€, en quelque sorte, largement
effectué “bors processus”.

Ce choix a effectivement conduit 3 permettre I'établissement du protocole d’entente du ler juin 1992
Cependant, en matidre de stratégic du groupe de designers, le protocole ne définissait encore que les axes
généraux et sl dvait 1€ question du plan d'action lors des discussions, celui-ci n°était pas encore défini
précisément.

L'approfondisscmeat de I'élaboration de la stratégic et du plan dactions faisait alors clairement partic du menu
des tiches qui devaient Etre poursuivies 3 court lerme.

A ce stade, il pouvait certes étre atiendu que le groupe de designers fasse un “bout de chemin® dans cette
direction, mais il convenait plutdt de considérer :

o d'abord que si 1a dynamique en cours avait franchi une €étape avec Ja signature du protocole,
elle n'avait pas changé de natuie du fait de cette évolution de Ia situation : I'interaction entre
Je groupe de designers et I'ONUDI (agent externe qui a engagé Paction pour le changement)
#ait encore, "normalement” A ce stade, le motewr de cette dynamique;

o ensvite, que dans les circonstances, Ia “balle se trouvait dans le camp® de 'ONUDI, et plus
précisément, dans sa capacité de s’organiser pour que cette interaction se continue en temps
voulu, le rapport final du présent mandat devant lui fournir Is base d'appréciation de
Fopportunité de poursuivre Fappui et d'orientation de cette action.

de Va dérarche.

Cependamt, cette drfférenciation pourrait étre davantage porteuse de sCission ou d'effritemint du groupe
stratégique st elle venait 3 se manifester uvitérigurement par 1a formation 6'un sous-groupe sans que cela 501t
conpris par certding conme une option "normalement” ouvarts Sans le cadre ginral de leur organisation.
L'équipe technigue a8 Jugb utile de faire état dans 1a premidre rénion de 1'ensemdle du groupe (M de cette
flexibi11té eu éGard sux associations, en particulier pour 1a commercialisation externe, mais de favoriser
1" approfondissement de 18 discussion sur les champs de collatoration de plus grand dénominateur commun au niveau
de V'amblioration des capacités pour les autres fonctions st dispositifs de V'activité DM,
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Le rapport final en version prélimingire a &€ prodsit en septembre 1992. Dans le scas des
recommandatioas de ce rapport ¢t compte-tenu du temps écoulé, FONUDI, préoccupée dassurer ke plus
rapidement possible la poursuite d: Pinteractioa avec le groupe d'opérateurs DM afin de doaner davantage de
chances au processus de se développer, une mission de suiv® a pu étre mise ea place et intervenir 3 Dakar début
novembre 1992

Dans ces cisconstances, il a €€ jugé appropri€, de concert avec les responsables du projet 2 FONUDI, d'indiquer
Iévolution de la situation résultant de cette mission dans le présent Rappont final &exécution du mandat. En
complétant ainsi la version préliminaire plutot que d'effectuer simplement les seuls ajustements mincurs qui
auraient autrement &té effectués, ce rapport final permet 3 ses destinataires de disposer dunc vue plus compléte
de Fensemble de 1a démarche effectuée 2 ce jour (couvrant Fensembic de Matervention ONUDI en 1992).

Lors de Tintervention de novembre 1992, outre la confirmation de Fengagement de Ier juin par les designers,
la stratégie 2 1€ précisée par le groupe de designers sur plusicurs points (mentioanés dans une résolutios signée
par les designers) ct les composantes daction 3 court terme ont &€ identifiées conjomntement avec les designers
{propositions).

Corrélativement, le consultant a élaboré une proposition relative 2 Pappui que FTONUDI devrait fournir 3 court
terme au groupe de designers. Fin décembre 1992, au moment de la finalisation de ce sapport, cet appui externe
a2 été mis en place (attnibution des contrats d’exécution). Au cours des quatre prochains mois, cel appui facilitera
I'achemineinent du projet coopératif au stade de 'introduction des requétes pour ke financement de la mise en
place des capacités et du démarrage des opérations.

9
Canada) Inc.

Mission exécutbe par Daniel Boutaud, &conomiste de 1a firme ftude Economigue Consetl (EEC
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D. ORGANISATION DU SOUS-SYSTEME
DU DESIGN DE MODE AU SENEGAL

Cette partic du rapport a pour objet de préseater les différents acteurs qui foat partie du sous-systeme
“design-mode” au Sénégal, de fournir unc représentation de la coafiguration de ce dernier, et dexpliciter la
démarche qui a été suivie pour ce faire.

1 PQSITIONNEMENT DE L'INDUSTRIE LEGERE "DESIGN-MODE® (DM)

11 u entreprises D
Nombre et type d’entreprises. Le sous-systéme DM du Sénégal a pour noyav unc vingtaine dentreprises

(PME, micro-cntreprises) qui se distinguent, tant des quelques PMI de confection et de bonnetterie existantes
que des atclicrs de couvture-confection qu'on retrouve ¢n grand nombre, essenticliement par Poricntation DM
de leur activité. En Poccurence, ce sont des opérateurs qui développent des produits de “création” (tissus,
vétements et accessoires), selon une oplique “mode” (collection annuelle, saisocnitre), et s’adressant davantage
aux clientdles (nationales et éiranglres) des tranches supéricures en termes de pouvoir d’achat.

Faiblesse des interrelations Certains d'entre eux ont déja 1€ en relation d'affaires, ou le sont encore
(sous-traitance, clients-fourniscurs), mais dans Fensemble, ces relations sont trés limitées. Si chacun connait,
au moins de nom, plusicurs des avires opérateurs designers-confectionneurs, ils ne se connaissent pas lous.
Ils fonctionnent de fagon indépendante les uns par rapport aux avtres, avec de faibles contacts, ct ne constitucnt
pas, formcllement ou informellement, un groupe qui se reconnaii comme tel et dont les membres se concertent
et coopérent. Elles ne sont pas non plus membres des organisations professionnelles et patronales.

1.2, Avulres composanies du sous-systéme

Sous-traifants. Ces entreprises DM, de petites et moycnnes tailles, int2grent ou donnent en sous-
traitance plus ou moins d"activités, qu'il s’agisse de la confection elle-méme ou des tissus (certaines confient par
excmple la production de pagnes tissés en coton, dont ils ont dessiné les motifs, 3 des tisserands quasiment
intégrés 2 leur entreprise).

Fournisseurs. Leurs principaux fournisscurs sont des entreprises industriclles, de plus grande taille, et
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des distributeurs et détaillants locaux. Les entreprises DM s’y approvisionnent en f8 teint et non teint pour le
tissage (d’ongine iocale essenticilement), en fil pour la broderie (local et importé), en tissu et imprimés (local
ct importé), en fournitures de mercerie.

Distribution. Elles distribucnt pour l2 nlus grande part leurs produits 3 travers des ventes directes aux
consommateurs (boutique 3 Dakar) ou aux clients institutionnels et corporatifs. Leur commercialisation 2
I'étranger (divers pays d’Afrique, France, USA et Canada) n'est pas développée : certains ont réalisé des
opérations pooctuclles, d"autres ont des wtement placés dans une ou deux boutiques.

Etroitesse ¢n gval. A partir du noyau dentregrises DM, le sous-syst¢tme de Findustrie légére DM
englobe donc surtout actucliement des entreprises en amont, fournisseurs et sous-traitants (eflectifs ou
éventucks), alors que du coté de 1a promotion et de la distribution, le sous-sysiéme est trés peu développé,
caractéristique qui est associée A la faible commercialisation externe (au plan national, ke marché est fortement
concentré 3 Dakar).

Scnices d'appui. En outre, les entreprises DM fonctionnent aujourd’hui sans recourir ni bénéficier de
senvices d'appui technique. Au plan financier, clles bénéficient, dans plusicurs cas, de préts, ouvertures de
marges de crédit ou découverts de 1a pant des banques commerciales. Le noyau dentrepriscs DM est donc
davantage relié avec le sysieme d'appui "inancier qu'avec des composantes d'un quelconque systeéme d'appui
technique, mais dans I'ensemble, Farticulation est faible. Le financement dont elles disposent est de type “crédit
commercial coust terme”. Les plus grosses entreprises amont, du fait de leur plus grande taille, ont davantage
mérité Pattention des pouvoirs publics et bailleurs externes, elles sont 2ussi ca meilleure position pour faire
valoir des cnjeux économiques (emploi, développement régional) reliés & leur mamiien et leur développement,
pour réunir les conditions traditionnellement attendues des bailleurs et pour monter et défendre feurs dossiers,
mais clles ne sont pas nécessairement en posilion pour promouvoir I'exportation efficace de leurs produits dans
le contexte de la concurrence internationale.

13. Positionnement du sous-systéme DM dans I'ensemble de industrie sénépalaise du textile et du vétement

Articulation 3 Iz “filitre colonniere” natignale. Les entreprises DM utilisent largement des produits
locaux, essenticllement des fils et tissus de coton, méme si clles s’approvisionnent également pour ces produits
¢n matires importées. Ces intrants provicanent d'entreprises qui forment le gros de I'industric sénégalaise du
textile (¢n termes de part de 1a valeur ajoutée). Ces entreprises pcuvent Eire vues comme les composantes d’une
filitre cotonnidse fragile qui a €€ fortement €branlée, depuis le milicu des années soixante-dix, en perdant la
grande majorité des entrepriscs industriclles de confection et de bonnetteric qui en faisaient alors partie (aval
de la filiere).

ration de la “filiére colonnidre”. La filidre cotonnidre sest développée avec Tintroduction
de 1a culture locale du coton qui permettait de diversifies 1a base de production agricole, dominée par Farachide,
de dévclopper Pemploi dans 1a région sud-cst du pays, de générer des cxportations, et d'établis unc base
ressource pour la misc en place d'unc telle filidre intégrée (culture, filature, tissage, teinture, confection).

Cetic filidre cotonnidre s’est constituéz el s'est dévcloppée jusqu'au milieu des années soixantc-dix. A partir de
ccite période, elle s’est confrontée 3 des difficuliés de plus en plus série: .25, particulitrement au niveau des
-cgments intermédiaire et aval du tissage, de la confcction ct de 1a bonncterie. Au milicu des années quatre-
vingt, la plus grande partic des entreprises de confection avaient disparu. Aujourdhui, il ne reste qu'une
poignée de moycnnes entrcprises qui fonctionnent dans cette activité (ainsi qu'une unité de grande capacité dans
la confection, de construction relativement récente, mais qui n'a jamais &€ en production).
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14. Le noyau du sous-sysitme DM : une faible taille relative dans Pindustrie du textile et de habillement,
mais un de dével ment industricl bien justifié

Faible taille de U'indusiie DM. Dans un porstrait d'ensemble de lindustrie du textile et du vétement,
les entreprises DM ne représentent qu'un petit sous-enscmble, alors que . <n sera porté d'une part A voir le bloc
des quclques plus grosses entreprises du textile - secteur formel - (cultu 3, filature, tissage, teinture, et 3 un
moindre degré “confection”), et, d'autre part, l2 multitude d"ateliers de confection qui relevent Je la production
artisanale et qu'on retrouve au Sénégal comme dans la plupart des pays de la région - secteur informel.

Par rapport au secteur textile formel, le noyau dentreprises DM se positionne en aval (acheteurs de fils teints
¢t noa teints et de tissus imprimés et non imprimés), et ils ne représentent qu'une faible partic des ventes des
fournisseurs. Par rapport 2 Pactivité des ateliers de confection 3 'échelle du pays, les entrcprises DM (qui
int2grent cux-mémes ceite activité et recoureat également 3 1a sous-traitance de confection) ne constituent
également qu'une modeste partie.

Un foyer dynamique 3 appuver. A premiidre vue, le sous-syst¢me DM peut ne pas sembler mériter
T'attcntion, 2 la différence d"autres composantes de I'industrie, de plus grande taille dont Jes enjeux économiques
et sociaux immédials scraient plus apparents. Cependant, il y a licu de s’y intéresser car le noyau des entreprises
DM constitue un foyer dynamique émergent d'activité dans un contexte industriel national qui ne fournit pas
pléthore de tels phénomines, et par aillcurs:

@ premiérement, Fanalyse et T'expéricnce démontrent la nécessité d’aborder I'appui au
développement en proximité directe des activités concernées, en fonction de la
spécifité de lcurs besoins en matiére d'amélioration des capacités et
d’organisation, ¢t non sculement de manidse relativement horizontale pour
les catégories générales “micro-entreprises, PME, PMI™;

@ deuxiémement, les opérateurs du noyau DM ont une perspective d'affaires et de
développement qui s'inscrit bien dans un cadre d'ouverture et de
développement des exportations;

@ (roisiémement, Pactivité design-mode prend appui sur la mise en valeur de talents créatifs
permetiant de mettre en ocuvre des stratégies de différenciation des produits
qui constituent, a priori (2 confirmer ou valider), une basc de positionnement
concurrentiel appropriée alors qu'l est difficle de donner crédibilité 2 une
stratégic plus directement axée sur la compétitivité par les prix et les coiits sur
des produits moins différenciés; unc telle stratégic dépend avant tout de
Fefficacité technique et de faibles coiits des facteuss, éléments pour lesquels
I'"économic sénégalaise part avec un net désavantage vis-3-vis des producteurs
étrangers, en particulier en d’Asic du sud-est;

@ quatriécmement, comme c'est lc cas pour la plupart des entreprises indusiriclles, la
compltitivité des entreprises DM, au plan du prix, de 1a qualité des produits,
de Vefficacité des siratégies commerciales, est insuffisantc et affaiblic, par
I'inadaptation des capacités humaines (techniques, managériales au plan dc la
conception, de Porganisation de la production, de 1a commercialisation, des
approvisionnements) et matériclles et sur nombre d'aspects, de
I'environncment d'affaires, de Torganisation industriclle et du cadre
réglementaire et opérationnel;
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@ cinquilmement, ces entreprises sont significativement reliées 3 la base industriclle du sectenr
au niveau des intrants (et également, 3 plus faible degré, 2 travers des services
*modile-design” servant la promotion des produits des fourniscurs amont, par
exemple les imprimés SOTIBA); dans unc perspective de développement de
Pactivité DM, et compie-tenu de 1a faible taille initiale et des intéréts Jes
designers, il faut comprendre qu'au moins 3 terme, il devrait y avoir des
ffets directs noa sculement chez les fournisscurs d'intrants, mais également
au niveau des sous-lraitants en confection qui représentent “Tajusiement

externe des capaaités®.

2. LES ENTREPRISES DU NOYAU "DESIGN-MODE" (D?

Une douzaine d'entreprises DM ont €1€ identifiées lors du repérage initial. Ce groupe étail composé

d'entreprises de création de véicments et de deux eotreprises davantage spécialisées dans le tissu d’ameublement
ct les accesscires de mode. Ces entreprises sont toutes situées 3 Dakar.

Neuf maisons DM ont €ié retcnucs pour Je premier cycle de rencontres individucles, puis huit 3 Pissve du
second cycle de rencontses individuelles™ qui oot toutes participées 4 Pétape suivaste de rencontre collective.

Ces huits cntreprises sout :

- Broderies de Gorée
- Cajou créations

- Qlalre Kane

- Guilou Création

- Ouly créations

- Promofil

- Tricopeb (Farfala)
- Yanka

3 RELATIONS PREALABLES ENTRE L ENTREPR! D

Dans 1a situation rencontrée, les entreprises DM n'entretiennent que trés peu de rclations cotre elles.
Chaque designer-entreprencurs connait personnellement certains des autres, et il conpait dc nom ou de réputation
1a plupart dcs autres. Deux dentre cux avaient amorcé, séparément, le contact avec un méme troisitme pour
discuter de possibilités de sous-traitance (ce troisitme dispose d’unc unité de fabrication-tricot de moyenne

10 Bok Création tnitialement associée su processus avait bgalement §té contactée pour le second
cycls de rencontres individuelles; des difficultss de Ja part de 1'entrepreneur ) se dégager pour les
rencontres prévues ont &t rencontrbes et 1'entreprise n's pas éth présermts ors du second cycle de

concartation,
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capacité). Dans le passé, certains d'entre cux avaient engagé des affaires avec une autre entreprise DM qui n"a
pas 1€ intégrée ainsi du fait de difficultés qui sont survenues en ces occasions.

4 AUTR MPOS: D S-SYSTEME DM

41.  Sysime d'approvisionnement

Si les entreprises DM soat indépendantes les unes des autres, et qu'elles ne forment pas un cnsemtle
homogene (différences de spécialisation, de taille, de perspective d’affaises, de taleats créatif, eatreprencurial,
technique, managérial,..) clles se comparent bica sur plusicurs plans. En particulier, clles s'approvisionneat en
grande partic aupeds de fournisscurs locaux, et bicn souvent des mémes fournisseurs locaux, du fait de
Pétroitesse de Ia base textile en termes de nombre d'entreprises.

Principaux intrants : nature, origines, producteurs et fournisseurs

I—
INTRANTS ORIGINE PRODUCTEUR FOURNISSELR
V. il (filés écrus) -  locale - Société Cotonniére - Société Cotonniére
du Cap-Vert du Cap-Vert
~ régionale (Afr_N-0) |- secteur traditionne!l - réseaux perscnnels
2. fil teint - locale - SOSEFIL - SOSEFIL
3. tissus imprimés - locale - SOTIBA - boutigue SOTIBA,
boutques marchés
(Sandaga)
-  étrangére (Afrique, - boutiques marchés
Eurvpe)
4. tissus écrus - locale - ICOTAF - boutiques marchés
S. produits de - é&trangére - werceries, marché
mercerie Sandaga

Articulation & Ia filitre cotonnidre

Les entreprises DM se greficnt pas leurs principaux intrants A la “filiére cotonnidre” du Sénégal, ou du
moins 3 V'industrie cotonniére du pays :

J la plus grande partic de la production de fibres de la SODEFITEX, en amont, est vendue 3
'exportation suivant la stratégie de cclie entreprise;

’ la Société cotonniére du Cap-Vent (SCCV) fabrique différentes catégories de filés écrus et
s'approvisionnc normalement en cofon local auprés de la SODEFITEX (ce qui n'est pas
systématiqucment fc cas : en 1991, les engagements cxport de la SODEFITEX ae lui ont pas
permis de desservir des clicnts locaux et, par son cntremise, ils ont &¢ fourni en coton
d'origine étrangere);

’ la SOSEFIL est le principal productcur local de fils teints d'origine locale.

A
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Environ la moitié des entreprises DM s'approvisionncat en fil parce qu'elles int¢grent ou quasi-intégrent (sous-
traitance) la production de tissus (tricot, pagne artisanal). Par ailleurs, Iachat de tissu est soit justifié parce les
entreprises DM réalisent directement Factivité de confection, soit parce qu'elles fournissent e tissu aux
entreprises de confection auxquelles elles passent commande (il est cependant possible que celles-ci fournissent

le tissu).
Les produits de mercerie sont principalement achetés aupres de commergants locaux, et, & loccasion, les
entreprencurs se les procureat dircctement 3 Poccasion de G4t :cements A I'étranger ou par lintermédiaire

d'amis et connaissances. Il 'y a que trés peu de produits fabriqués de cetie catégorie qui soient locaux et ils
sont essenticllement impo.iés.

42, Systéme de sous-traifance

Des cntreprises DM confient en tout ou partic Mexécution de certaines tiches de fabrication & d'autres;
il s’agit principalement :

® de ravaux de tissage qui sont confiés A des artisans, soit des indépendants occupés 8 plein temps
par Dentreprise DM (quasi-iniégration), soit des regroupés ( "mandjaks"”)

L de travaux de confection qui soni confiés

- principalement,  des entreprises individuelles (ateliers de confection)

- occasionnetlement, @ des entreprises industrielles
o de travaux de broderie réalisés qui sont confiés & des artisans @ Dakar ou en région (Diourbel)

Les relations sont importantes avec I'artisanat textile-broderie et les ateliers de confection, mais elles sont
faibles avec les moyennes et plus grosses entreprises de I'industrie de la confection.

Unc cntreprise DM a recours aux services d’un entreprise individuelle pour réaliser les n.odéles et patrons (les
autres designers n'utiliscnt pas de personnel spécialisé pour cette tache qu'ils réalisent cux-mémes avee Faide
de lcurs couturidres).

Le tissage et {a broderie, auxqucls on peut adjoindre l'utilisation de techniques de barik (tissu teint et-ou peint
faisant ressortir des motifs), sont établis de longue tradition dans la région. Pour les designers, ces aclivilés
constitucnt 2 la fois :

- une base d'inspiration, par exemple au plan esthétique des monifs, de l'agencemenis de coloris,
des textures des lssus

- une base de production qui est adaptée aux essais et 8 la réalisation en petiles séries de créations
souvent exigeantes au plan des savoir-faire requis.

Les designers, non seulement ccux qui sont spécialisés dans Pameublement et les accessoires de burcau cf de
mode, mais aussi la majorité de ceux qui <ont spécialisés dans le vétement de mode, excreent ainsi activité
design au niveau de la création dans le textile. En Poccurence, ils congoivent les produits constituant leus
principal intrant plutdt que de sc tourner uniquement ou principalement vers les fournisscurs (surtout des
commergants) pour choisir leurs tissus.
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L'utilisation de cette base ressource traditionnelle permet aux designers de développer et d'affirmer le caraciére
distinctif de leurs produits. L'intérét de cet élément de différendiation a pu étre positivement et significativement
confirmé auprés d'opérateurs nord-américains du domaine de la mode consultés sur Facceptabilité des produits.

Ea cc qui concerne la confection et la broderic, 1l faut intégrer dans le sous-systtme DM quelques
unités industriclles. Hormis Fune des entreprises du noyau DM qui dispase de I'une dzs unités opérationnclies
qui a fa plus grande capacité en tricot et confection dans le pays, il existe en effet des unités industrielles locales
en confection. Cing de ces unités sont localisées dans la zone industriclle de 1a SODIDA A Dakar. Une
entreprise DM sous-traite 2 'occasion dans l'unc d'entre clles. Leur intégration dans le sous-syst¢éme DM se
justific dans la mesure ob clles représentent une base potenticllz de sous-traitance pour les entreprises DM, et
cela particulidrement dans la perspective de répondre 3 des besoins additionnels en capacité de production.

43 Systdme de commercialisation-distribution

o circuits courts, systéme faible et étroit

® marché local :

- marché principal actuellement

- ventes directe en boutique "maison” exclusivement ou principalement

- autres ciientéles : commerce de détail (bouftiques de vélement), sociétés, institutions et
administrations

® Europe, Amérique du nord et autres Afrique

- réseau personnel : placement dans quelques boutiques

- pas de représentants, importateur-distribuleur, salle d’exposition (showroom)
] méconnaissance des conditions de pénétration du marché externe

- tarifs et quotas

- régles commerciales de pénéiration

- modalités de paiement et de facturation

- vente en consignation

- tendances du marché

44, Systémes d’appui technique

inexistants ou faibles (hormis certains scrvices aux entreprises)

o main d'ocuvre, formation ct apprentissage
- main d’oeuvre ayant acquis une expérience dans des ateliers de coutire
- pas de fonnation "maison”
- absence de certaines catégories de main d'oewre spéciulisée : encadrement, supervision
en atelier, patronniste, contrle des produits
- existence d'une école de la mode qui fonne essenticllement des couturidres; une

quarantaine d'éléves; débouché principal : création d'ateliers de couture; pas de
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recrutement effectué par les designers et qubres enureprises de confection renconirés
(stagiaires en cours de programme)
- institut de formation au Niger (Ségou)

| ] base d'icformation sur les marchés ct équipcments :  démarches individuelles et contacts lors
de déplaccments 3 I'étranger, peu d'informations connues sur les nor mes et réglementation

étrangeres (produits)
sormalisation : pas de structure ct de régles sur la normalisatioa

technologie : pas d'appui concernant I'adaptation des technologics et équipements traditionnels

services conseils : disponibilité de services locaux en management, organisation, comptabilité,
services juridiques cadre national, informatique ct burcautique (PME sccteur privé)

® promotion-diffusion : appui public et d’entreprises (SOTIBA, Ais Ariquc) pour participation
3 des foires et défilés A Vétranger (autses pays d'Afrique sub-saharienne, Europe, USA)

s, SCHEMA DE LA CONFIGURATION DU SOUS-SYSTEME DESIGN MODE DU SENEGAL

Cf. page suivanle.
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OBJET

Le diagnostic appuic I

E. ANALYSE DIAGNOSTIQUE
DU SOUS-SYSTEME DM

élaboration de la stratégic et du programme d’actions pour ke sous-systiéme DM.

1t s’agissait principalement :

2

d'évaluer la position actuelle des enveprises DM eu égard aux exgences o conditions d'entrée &t
de pénéuation sur les marchés des pays développés visés e1d "identifier les éléments de performance
sur lesquels des améliorations étaient nécessaires

d'identifier la nature et les sources des forces et faiblesses (repérées dans le positionnement
compétitif actuel) au niveau de l'organisation et des capacilés des entreprises DM, du sous-systéme
et de son environnement

d'apprécier les marges de manoeuvre dont disposent alors individuellement les entreprises DM pour
s'adapter et réaliser les améliorations requises (possibililés, limites, blocages)

de repérer les voies suivant lesquelles ces marges de manoeuvre powrraient &re élargies.

SOURCES D'INFORMATION DIRE

® Sénfgal

- les entreprises DM

autres entreprises industriclles et artisanales du sous-systtme DM en confection,
tissage, bonnetterie (tricotage), filature, impression, fibres, brodesie
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@ [Industric DM nord-aménicai
- des détaillants

grands magasins @ rayons, chaines
réseau de boutiques spécialisées
boutiguses indépendantes et spécialisées

- des agents commerciaux (intermédiaires d’achat noa-distributcurs)

- des distributeurs potenticls

-

des importateurs de vétements-mode (avec et sans “private labels”)
des manufacturiers également importateurs de vétements (complément de lignes)

3. EVALUATION DE LA POSITION COMPETITIVE DES ENTREPRISES DM SENEGALAISES

31 Méthode d’évaluation

a) Les performances a évaluer

Un premier élément du diagnostic consiste 2 établir dans quelle position compélitive se trouvent
actuellement les entseprises DM pour entrer sur les marchés d’exportation visés. La "position compétitive” est
définie A travers plusicurs coordonnées qui ont trait a la différenciation des produits et des technologies, 3 la
qualité des produits et aux différents conditions suivant lesquelles les entreprises DM sont en mesure de desservir
les marchés au regard des conditions qui prévalent sur ces marchés (prix, volumes, conditions de Lvraison,..).
En d’autres termes, il s'agit de répondre aux questions suivantes :

® retrouve-t-on dans les produits de ces entreprises des éléments de différenciation qui pourraient
éise sormalement pergus et appréciés sur ces maschés, et de quels segments de marché s”agit-il
(€léments design)?

® dans quelle mesure les produits proposés apparaissent-ils adaptés aux goiits et exigences des

clienteles ea termes de

-

-

-

-

de gamme de produits?

de tailles des produits?

de qualité des matériaux?

de qualité de la confection et de finition?

o dans quelle mesure les entreprises DM sont-clles capables actucllement de s’ajuster sur ces

différents plans?

L dans quelle mesure les entrepriscs DM sénégalaises sont capables de desservir ces marchés eu
¢gard, notamment,

-

-

-

aux volumes 3 foumir (et capacités correspondantes de production)?
aux délais de fabrication-livraison?
au contrdle de qualité sur les lots livrés?
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comment les prix qui peuvent étre proposés se compareat-ils A ceux qu'oa retrouve sur les
marchés pour ce genre de produits?

comment s¢ positionnent les entreprises DM sénégalaises relativement aux capacités financidres
requises pour, par exemple,

- soutenir les effors de promotion et de distidunon?
- Jonctionner e égard aux conditions de paiement Qui prévalent dans le sectewr?

Les indications obtenues au plaa de ces “performances™ permettent nolammeal Fappréaer “Técart compétitil®
auquel oo a affaire. Elles permetteat d'identifier des points forts et des faiblesses tels qu'ils s'expriment, e fin
de compte, dans ks “performances” vis-d-vis des marchés. L'élape suivante du diagnostic consistera
principalement A retracer d’ob proviconcnt ces faiblesses ef 3 les analyses (comment surviconent-clles et
s'entreticnncnt-eBes, mettent-clles en jeu des facteurs lourds ou sontclles plus fadle 2 traiter, ).

b)
®

Procédure

Pévaluation de P'acceptabilité des produits a &1é cffectuée 3 partir des sencontres avec des
zcheteurs de Findustric DM en Amérique du nord en utilisant les échantillons de produits et
le matériel commercal (photos, catalogues);

identification des caractéristiques de fonctionnement des maschés a également &é cffectuée
sur la base de ces entrevues;

Tappréciation des capacités dadaptation eflcctive des entrepriscs DM a &€ wrifiée 3 partir des
cotrevues et visites auprés des entreprises DM et des autres opérateurs du sous-systi¢me.

32 Caractéristiques des marchés-mode

Aux fins de I'étude, il y a Llicu d'indiquer quelques caractéristiques et phénoménes importants du
fonctionncment et Pévoluiion de I'industric et des marchés de 1a mode qui coastituent des é¥ments de référeace
pour apprécicr 1a position des entreprises DM sénégalaises :

L

Iimportance des volumes (commandes-ventes)

- bormis les boutiques indépendantes, les acheteurs ac sont Je plus souvent intéressés
3 transiger avec des fournisscurs que dans la mesure od ccux-ci sont capables
d'honorer des commandes d'un certain volume minimal et quion pemt situer dans
Tordre des S 000 pitces;

- pas ailleurs, celte contrainte d’entréc sur les volumes de commande est renforcée par
Fexistence de contraintes de veotes minimales qui s’expriment dans ke fait qu'ua
fournisscur dont les produits se soot mal écoulés Jors d'une saisom, et en particulier
suite 3 un premicr essai, sera faclement sayé par Pachetewr de la fisic de ses
fournisscurs; la pratique allant d"ailleurs jusqu'd Fanoulation de commandes;

- le desserrement de ces contraintes passe pars la recherche d'acheteurs fonctionnant sur
unc base réscau plus étroite, en particulier dacheteurs dont les opérations sont
concenirées sur un sous-marché géographique;
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2 » h,mdcvwi&!lunm&la
. la *capaci€” s’exprime eocore au plan de la large vasiéié de modeles qu'une maisona

de mode doit étre ea mesure de peésenter pour répoedre 3 Fintérét des acheteurs
{€tenduc de la gamme de produits);

E G kakmhm

- dans vne collection, les acheteurs veulent rcirouver des groupes de produits A travers
lesquels les clicats pourront établir diverscs formules Fassortiment des pidces de leur
babillcment;

4 » lo gronde varilié des tailles, et de taille “normées”
- la plupart des acheteurs exigent une grande vanéié de tailles;

- dans centaines spécialités, en particulier pour la saisos dété, il est cependant plus
fréquent de proposcr 3 la vente Jes produits en trois tailles seulement; mais de manidre
générale, el pour les autres saisons, § convient de disposes d'une sénc de tailles
cosresposdant aux pormes du marché ablé;

le rOle des accessoires

- les gammes de produits DM intdgrent le plus souveal use grandc vaniéié daccessoires
(ceintures, chapeaux, foulards, bijoux sacs, .), lesqueks servent eo grande part 3 meltre
les vétements ca valeur et les faire vendre (ils ne soot pas principalement considérés
comme des objets de vente, mais de support de veante);

a dacomﬁnbmdepbl&uﬁmﬂmdbzmauaepbumphuhmbm

. importance du facteur de différendiation des produits et de Fimage de marque (Cpifle”)
alors que sc confrontent sur les différents sous-marchés une multitude de créateurs qui
doivent consacrer des cflorts importants de promotios pour faire coonaitre Jeurs
produits des clienteles ct rejoindre les acheteurs de Iindustric;

- coiit d'investissement et d’opération de salles dexposition pour les acheteurs
("showroom")

- participation 3 des programmes de promotioo-publicité conjoints (catalogues,
magazines promotionncls, brochures, vidéos, publicité magazioes, )

7. » kdéwlopparwdebmuedwuim

- e particulier pous 1a vente aux grandes chaines

- augmentation du risque en aval
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& » ls montée des exipences de qualité des produits
- de 1a part des chienttles finales et qui oot trait :

- & la qualité des tissus, de impression (tenue, résistance, stabilisé)
- 2 la qualité des gomitures

- 8 lentretien

- & la coupe du vetement

- d la finition (bords, ourlets, boutonniéres, -.)

de 1a part des acheteurs qui effectuent alors de plus en plus facilement des “retours’
de marchandises et prensent alors un crédit sur le fournisseur

- par aillcurs, existence de normes ct réglementation sur certains produits (ca particulier,
des €léments ayant trait 3 la protection-sécurité des clicnitles enfants)

9 » kdlwloppcmalld:phénombleda'plimlabck’

- de plus en plus de produits DM sont commercialisés sur des sous-marchés particuliers
(natuse des produits ou 2oncs géographiques), sous unc “marque privée”, soit
exclusiveraent, soit avec la marque des maisons de création qui fournissent ces
opérateurs;

10. » davoniage de “saisons’

- base des quaire saisons, mais développement de deux inter-saisons supplémentaires
avec pour conséquence un rétrécissement des cycles et un recouvrement accentué des
différentes activités des acheteurs intermédiaires et finaux (plutdt qu'unc succession de

phases) .

préférence des acheteurs pous des fournisscurs qui optrent sur les différentes saisons
de Iindustric plutdt que sur une ou deux saisons

1L » ﬂaizmdcpf!pauﬁmdacaﬂdms

- la vente en gros de vétements DM (ectre les designers-cntreprencurs et les
importateurs ou les détaillants) se matérialise entre une et deux saisons co avance; lant
et si bien que la conception doit cn général élre amorcée enlre trois ou quatre saisons
avant que Ja marchandise ne se relrouve exposéc aux consommaleurs;
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33.

b.»

ultats de évaluati

al)

a.2)

Confirmation de talents ¢t savoir-faire DM

au vu des échantillons et du matéricl commercial, la présence d'une valeur et de talents design
dans la production des maisons de mode sénégalaiscs ont é1é généralement confirmées les
acheteurs rencontrés en Amérique du nord

ces appréciations positives confirmant des capacités reliées au savoir-faire "design” ont mis de
Favant différents ééments de diffésenciation et leur intégration, qu'il s"agissc :

- des formes des modéles
- des coloris et motifs (tissés, brodés, batik)
- des textures de tissu (en particulicr le coton tissé de fagon artisanale)

Différences intra-groupe

de Tensemble des entrevues, il est toutcfois ressorti des différences d’appréciations
suffisamment significatives sclon Forigine des produits pour distinguer deux grovpes parmi les
entreprises, celles de Pun apparaissant témoigner d’un talent, d'une maitrise ou d'une maturité
plus élevés que ceux de lautre.

Positionnement de marché
prét-a-porter

“sportwear”
‘resort”

Conception des produits

b.1)

b.2)

b.3)

gammie de produits

dans plusicurs cas, manque de discction-unilé dans les collections
inadaptation composition des groupes de produits

saisons

limites : produits adaptés pour desservir une ou deux saisons (un frein éventuel pour intéresser
des achcteurs préférant travailler avec des fournisscurs couvrant plus largement les différentes

saisons)

conception de produits inadéquate relativement aux saisons (ex. : produits 3 vocation "é1€”
doublés)

tailles des produits

déclinaisons insuffisantes pour ccriains sous-marchés
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Qualité des produits

c.l)

maténaux

mauvaise qualité fournitures “mercerie”

irrégularités, défauts sur le coton tissé avec la méthode astisanale (éventuellement acceptable
pour un tel produit, mais un controle est requis)

faible qualité de certains cotons industricls utilisés

absence d'indications sur les conditions de nettoyage-d’entreticn des vétements (cf. suivant
nature des textiles, stabilité des colons, etc.)

tissu tricoté avec des déviations
qualité douteuse de certains fils utilisés
confiction et finition

diverses insuffisances ont é1€ généralement relcvées qui affectent la résistance du vétement 3
T'usage et Pentreticn (points utilisés, exécution) ct son apparence (“tombé”, finition)

faiblesses au niveau des mod2les-patrons

Capocité de production d aux délais de fabrication-livraison

les volumes de commande que les entreprises DM sont en mesure de satisfaire effectivement
sont trés en-dega de ceux qui sont le plus souvent minimalement cxigés des acheteurs

il en est de méme cu égard aux capacités en termes de délais de fabrication-livraison et de
respect des exigences de qualité sur les lots livrés?

Prix

- compte-tenu des marges habitucllement 2ppliquées par les acheteurs (importateurs-
distributeurs, détaillants), des coiits de transport et frais de douancs et autres coilts de
transaction (principalement reliés 2 Péloignement des principaux marchés) ceux-G évaluent en
général que les prix proposés par les entreprises DM rendent les produits non-compétitifs

Effort promotionnel

les capacités financidres actuelles des firmes DM apparaissent tout 2 fait en-dega des exigences
minimales pour entrer et ocuvrer sur les marchés concernés
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- plus généralernent, au plan financier, les maisons DM sénégalaises ne disposent pas des fonds
de roulement permettant de supporter les efforts associés 3 un processus ob il faut en totalité
ou cn grande partic financer les opérations jusquau retour du produit des ventes finales aux
consommateurs (processus de coaception de produits, de réalisation des échantillons, de
production et de diffusion du matériel commercial, de soutien de I'effort de promotion et de
distribution, de prise des commandes, de fabrication et de livraison)

4 ANALYSE DIAGNOSTIQUE DU SOUS-SYSTEME

Le positionnement compétitif a fait ressortir certaines inadaptations et faiblesses cu égard aux
performances requises pour entrer sur les marchés d’exportation visés. il convient maintenant de circonscrire
les sources de ces inadaptations et faiblesses et de les analyser de fagon 3 évaluer comment se préscntent les
capacités d'adaptaiion et les possibiiités de réaliser des améliorations. L'analyse est effectuée sur une base
fonctionnelie et s'intéresse 3 1a maniere dont les fonctions sont dessenvies. Cela recouvre les différents
inlervenants en cause, leurs capacités de savoir-faire, dinformation, d'équipement, Forganisation de leurs
relations, et les performances qui en découlent.

4.1. Dispositif de conception des produits

a) Positionnemcent de la fonction

Le DM est une activité de création oii la différenciation des ; roduits est un facteur de compétitivité clé.
La fonction de conception des produits y joue alors nécessairement un role central. Par ailleurs, dans Factivité
DM qui fonctionne suivant des saisons, 'activité de conception est une tiche qui s’inscrit nécessaircment comme
tiche "d’opération courante” et qui doit étre planifiée en fonction des échéances établies sur les marchés visés.
Comme lcs maisons DM tirent en général Pessentiel de leurs revenus des nouveaux produits commercialisés (en
matitre de vilement), Pactivité de conception prend d'autant plus d'importance. Les factcurs d'image, de
réputation (actifs), la diversification vers des activités de produits de plus grande lor2évité (parfums, accessoires),
Foctroi de licences, pcuvent contribuer 3 donner une plus grande base de stabilité aux maisons DM, mais
Tactivité dec conceplion-création reste centrale. Les risques objectifs sont difficilement évaluables, mais on peut
valablement apprécier les risques reliés par exemple au positionncment selon des sous-marchés et mettre co
place des méthodes de conception qui exposent moins au risques que d’autres.

Dans les crtrepriscs DM sénégalaises la fonction de conception occupe effectivement une place importante qui
peut s'apprécier 3 partir des efforts financiers et du temps qui y sont consacrés par rapport aux ressources
disponibles. Cependant, les designers sénégalais qui sont également les dirigeants d’entreprises individuclles
de petites ¢t moyennes tailles, considérent qu'il est difficile d'exécuter cette fonction de conception comme ils
ie souhaiteraicnt pour cxploiter leur talent créatif et savoir-faire du fait

o de leurs responsabilités muliiples dans le fonctionnement de l'entreprise (orgunisation, supervision
et contrdle de fabrication, approvisionncments, commercialisation, gestion);

o des contraintes financiéres qui les conduisent @ maintenir des orientations et activités plus
vaditionnelles d'atelier de confection;




Q

o et pour certains, de lindisponibilité de ressources humaines qualifides pour les appuyer, en
poriculier au plan de la réalisation des moiéies et patrons, ou de lincapacité de payer leurs

services.

b) Performances

Les performances des enlseprises DM dans Fexécution de cette fonction ont 1€ indiquées aux points
a) et b) de l1a sedtion 33. On y reRwe principalemeat des facteurs d'inadaptation aux marchés qui se manifestent
le plus souvent au plan de la composition des collections (suivi d’une ligne direcirice d'od se dégage une unité,
éiendue de la gamme de produits), de la formation des groupes et produits coordonnés, des taifles proposées.
On reldve également que les pidces de vétement préscotent dans plusicurs cas des défauts qui ressortent surtout
lorsque portés et qui peuvent provenir soit de défaut de conception ou
de fabrication (qualité et suivi des patrons).

<) Processus de conceplion o organisation

L'exécution de cette fonction est dans 1a plupart des cas entidsement concentrée sur une personne, le
designer qui a aréé Peatreprise. Elle ne fait pas systématiquement intervenir d"autres ressources bumaines dans

Fentreprise et de collaborations externes.

Les modeles sont le plus souvent créés, mais plusicurs designers utilisent significativement "adaptation d"ancicns
modeles *maison” ou d’autre onigine. Le princpe des collections est généralement appliqué. Il n'est pas
nécessairement systématisé; il peut par exemple étre 1elié aux opportunités de participer 2 des défilés lors d’une
manifestation particulitre (foires, célébrations, promotion d'un fabricant de tissu). Les collections peuvent étre
congues pour des "saisons particulitres’, éventuclement courtes, par exemple, 2 Poccasion des fétes de fin
d'année ou Jautres féles nationales. Les commandes particulitres d'individus sont également une occasion
fréquente de développer des produits pour plusicurs designers.  Tls le foot également lors de commandes
d'entreprises ou d'institutions putliques (par excmple powr Je personnel de service lors de manifestations
internationales 2 Dakar), lesquelles sont éventuellement importantes relativement aux commandes des clienidles
babitueBes, mais cfles sont aussi plus circonstanticlles. Faiblement sysiématisée dans la majorité des cas, la
fonction est alors plus difficilement planifiable et elle est effectivement peu planifiée.

La conception des produits met essentieDement en jeu pour les designers leur talent créatif, le développement
de leur démarche aréative {dans Je sens expérience ~ progression), leurs appréciations relativement aux goiits
des clicoteles et 1a préoccupation d’accorder Jeur production ¢ Ia gamme de produits proposés aux standards
*professionnels”.  Des ajustements sont généralement cffectués dans les produits qui seront proposés aux
clienteles 3 partis des réactions de celles-ci lors de Pexposition en boutique ou suite 2 1a présentation de défilés.
Ces ajustements restent toutefois de faible poriée pratique dans la mesure of les designers mainticanent ca
boutique les produits qu'ils ne considerent plus comme faisant partie de leur coBection ségulitre pour pouvoir
néanmoins vendre Jes prototypes qui oot été confectionnés. Le processus de conception est simple et court, 1
n'intégre pas explicitement et systématiquement un travail d'évaluation de groupe et des tests aupids de

collaborateurs externes.

Dans les entreprises DM, 3 part deux cas, la réalisation des modéles et patrons est exécutée par les designers-
entrepreneurs eux-mémes ou par les plus qualifiés de leurs coutuniers.
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d) Ressources e capocités

Les capadités recouvrent du savois-faire, de Forganisation et de linformation. Les designers qui ont créé
et développé leur entreprise se sont wto-formés. Leurs mapidres de procéder ne sont pas basées sur des
expériences et un apprentissage préalable dans des €coles spécialisées ou des maisoas de mode. Ils ne peuvent
compter sur Fappui de ressources qualifiées pour les appuyer au plan de la réalisation des patrons.

Au plan "information®, les designers peuvent facilement accéder A des informations sur le marché local et les
marchés de proximité (région contincntale), en tirer des appréciations valables et intégrer dans le processus de
conception des méthodes d'évaluation et tests aupres de collaborateurs ct clienttles. Eu égard aux maschés des
grands pays industrialisés, les sources d'information sont essenticllement externes, plus coiteuses 3 obtenir et,
généralement, peu exploitées aujourd’bui par les entreprencurs-designers.

e) Diagnostic

Les maisons DM sénégalaises sonl intéressées 3 commerdialiser leurs produits A Fexporation sur les
marchés des grands pays industrialisés, clles ont pour la plupart effectué des tentatives en ce sens et réalisé
quelques opérations. Les produits qui ont €té soumis lors de Topération d'évaluation de Faccepiabilité des
produits-échantillons n’avaicnt pas, dans la plupart des cas, €1€ congus spécialement pour ceite opération, ni en
intégrant la perspective d’unc commerdalisation sur les marchés examinés. Leur conception a plus ou moins
dircctement intégré la perspective commerciale sclon les maisons de mode, et ce, principalemeat pour desservir
le marché local ou 2 partis de perceptions bas€es sur le marché local de produits DM. 11y avait donc plutdt licu
de sattendre 3 cc que les acheteurs nord-américains reperent des inadaptations et faiblesses seavoyant 2 la
conception des produits et le diagnostic porte davantage sur la question d’apprécicr dans quelle mesure les
entreprises sont cffectivement en mesure de satisfaire les exigences et conditions pour exéauter de fagon
appropriée et efficace celie fonction de conceplion. Les limites dans lesquelles les maisons DM sont susceptibles
de réaliser actucllement ces améliorations sont facllement repérables, et ont trait :

L» 8 laccés & Iinformation ot au développernent des contacts sur les marchés

L’obtention d'informations utilcs passe nécessairement par des contacts avec des opérateurs qui
connaissent bien les marchés visés et leur évolution, qui sont 3 méme dorienter le
positionnement de marché et de fournir des avis €clairés sur les collections proposées aux
différents stades de conception. L'environnement immédiat des entreprises pe leur offre pas
d’opportunités de rejoindre ces informations. Les conditions pour accéder 3 I'information sont
donc tout 2 fait différentes de celles d’une nouvelle maison établic directement dans les pays
cibles et cela d’autant plus que les designers sont trés pris par la conduite ou le contrdle des
opérations les plus courantes de leur entreprise et qu'ils craignent de s’absenter. Ea outre, il
est éventucllement difficile d’obtenir les informations pertinentes, assimilables et exploitables
par les designers DM 2 partir de contacts externes: kes acheteurs qui sont sollicités par une
multitude de fournisseurs oe seront le plus souvent incités 3 approfondir les contacts et fournir
de teBes informations que Jorsqu'ils entrevoient une opportunité rapide et relativement claise
de transactions, c¢ qui p'est pas a priori le cas lorsque se présentent des opérateurs de
réputation pon établic et dont les capacités sont mal connues et plus difficilement vérifiables.
Cette contrainte se fait essenticDement seolir 3 Pentrée, avant d'avoir développer des contacts
et relations d’affaires  Pour rejoindre Vinformation, @ peut éire alors davantage nécessaire
d’acheter ces services aupres d'opérateurs commerciaux et conseillers spécialisés ce qui rend
encore plus couteuse Fopération. Cela accroit le risque d’autant plus que I'on se situe en amont
du processus.
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Egalem 'nt, compte-tenu de la période de temps qui s’écoule normalement entre la conception
des prod iits et la commercialisation, les entreprises DM doiveot étre en mesure d'anticiper
les tendances sur les goiits (trois ou quatre saisons en avance). La question de Faccds &
I'information se pose trds fortement sur ce point.

& locces 3 la formation et au consel pour les designers

La conception est une activité que les Gesigners sont enclins 2 voir comme trds indépendante
¢f mettant essenticllement 3 contribution leur talent aréatif. Elle doit cependant prendre eo
compte une séric de préoccupations concernant Tajustement aux contraintes techniques du
processus de production (industricl et artisanal), et aux contraintes commerdales (style des
produits) et de cout. Les designers DM y soat scasibles, mais ne disposent en général pas des
méthodes de gestion pour intézrer adéquatement ces différentes dimensions et ke processus de
conception n'cst pas systématisé ct adapté 3 leur prise en compte. Les appuis et conseils
relativement spécialis€s dont ils ont besoin pour acquérir les savoir-faire requis et réaliser les
améliorations souhaitables ne sont pas disponibles localement,

Lors de exécution du mandat, les designers oot €té "demandeurs® de tels appuis en conseil
pour leur entreprise. Des séances de travail ont ainsi été effectuées avec chacun des designers,
individucllement, pour préciser leurs points forts et faibles, établir la direction qui devrait sous-
tendre leur ligne et examiner les adaptations des collections et modles A partir de “skelches”.
Les designers ont abordé cet exercice de design selon des attitudes sensiblement différentes,
la curiosité pouvant Pemportes de prime abord, “pour voir®, parce qu'ils n’entrevoyaient pas
nécessairement devoir réaliser des adaplations au plan du design, ou bicn dircctement la
détesrmination 2 saisir unc opportunilé de bénéficer de services spécifiquement adaptés pour
réaliser des améliorations qu'ils jugeaient déjd nécessaires (méme au plan du design). Ces
exercices, qui ont porté sur le design et 1a confection ont donné Poccasion d'illustrer de fagon
directe et pratique pour les designers cc qu'étail une adaplation de produits.

d la disponibilité des ressources humaines

Cette contrainte se fait surtout sentir au plan du personnel qualifi€ au plan de 1a réalisation des
modeles et patrons.

8 laccés aux ressources financiéres appropribes

Les entreprises DM devront effectuer des ajustements pour adapter, en termes de période de
temps, la planification de leur cycle d’activité de 1a conception 3 1a commerdalisation (trois
ou gquatre saisons en avance); compie-leou de leur organisation actuelle (les entreprises
travaillent sur un cycle court au maximum d'une saison, ou au contraire elles ne suivent pas
étroitement les saisons et clles exploitent des modéles au-deld d’une saison donnée), ceite
adaptation présente des exigences propres au plan des capacités de financement, les entreprises
devant supporter I'engagement de ressources sur une plus grande période de temps avant retour
du produit des ventes, et ccla jusqu'd ce qu'elles aient atteint le régime de “croisidre” (environ
deux ans). Eo outre, durant la période ob s'cffectue cette adaptation, cet allongement du
cycle peut &tre pergu par des institutions financi2res comme un élément d’augmentation du
risque; I'adaptation peu alors poser des problemes particuliers d'acc2s au financement pour
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les entreprises DM, qui se verront poussées 3 fournir des garanties supplémentaires, 3 assumer

un coit d’emprunt plus élevé, ou qui, simplement, ne scront pas en mesure de financer
l'adaptation.

En d"autres termes, si le sous-systéme DM sénégalais s'appuie effectivement sur la présence

de talents aréatifs, Pefficacité suivant laquelle la fonction design est réalisée est entravée par un
environnement de proximité qui n'offre pas les capa.ités voulues au plan :

de linformation, dans la mesure od le marché-mode local est relativement étroit, moins
exigeant, moins diversifi€ et sensiblement différent de ccux qu'on retrouve dans les marchés
d’exportation les plus importants, et od la faible taille du sous-systéme n’a pas encore favorisé
Pémergence de services d’appui adaptés;

des savoir-faire et qualifications, qu'il se situent au niveau des acuvités reliées, en particulier des
fournisscurs et sous-traitants ou des ressources humaines 2 la disposition des entreprises DM
du fait du manque dexpérience relié au caractére émergeant de cette industric ct de 'absence
dc formations adaptées.

42, Dispositif de fabrication-confection

a)

Performances

Les consommateurs et les acheteurs sont de plus en plus exigeants au regard de la qualité et du prix
des produits. Les insuffisances qui ont &€ relevées sur ce plan (cf. 3.3c et f) renvoient en grande partic d
I'efficacité suivant laquelle est remplie la fonction de fabrication-confection; en F'occurence,

b)

la productivité est faible et le coiit unitaire de la main-d'oeusre relativement élevé (plusieurs
sources)

les taux d’accepiation des produits suivant I'application de standard de qualité pour les marchés

américains et européens ne seraient pas, dans la majorité des cas, d'un niveau suffisant pour
permetire l'entrée, en I'élat, sur ces marchés.

Main d'ocuvre

Dans Porganisation du sous-systéme (cf. les sections 1, 4.2. 4.4, et S de la partie C) le dispositif pour
remplir la fonction de fabrication se casactérise :

par Vintégration quasi-généralisée de Vactivité de confection dans les entreprises DM, mais
T'utilisation par certaines de sous-traitants en confection, bonnetierie et broderie

par le quasi-intégration pour certains d'entre eux de Factivité de tissage artisanal
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Les faiblesses et inadaptations de confection relevées sur les produits finis s'illustrent en particulier sur deux
plans :

Itnadaptation de certaines techniques et méthodes de fabrication utilisées (non suivi des patrons,
npes de finition pour les bordures, points de couture unilisés, ..)

- les faiblesses dans l'exécution (irrégularités dans les écartements, tragés, ..)

Outre que I'on retrouve ici le probitme posé par Tinsuffisance des capacités au plan de I'information (quels sont
les standards techniques 3 utiliser pour micux desservir les marchés visés?), cela renvoie 3 des problémes et

insuffisances de capacités au niveau :

- de lorganisation des tiches
- du controle de Pexécution et de la qualité (encadrement, supervision)

- de 12 qualification de 1a main d’ocuvre

L'amélioration des capacités sur ces plans passe essenlicllement par des programmes de formation et
d’apprentissage pour les catégories de main d’ocuvre conccrpées (designers, personnel dencadrement et
d'exécution) ct devrait englober les entreprises DM et sous-traitants actuels ou potentiels. Cependant, ia marge
de manocuvre individuelle des entreprises est limitée sur ce point, considérant :

- que les ressources qualifi€es dans les formations spécialisées requises sont rares (les ateliers
de confection travaillent généralement suivant les exigences, contraintes et standards qui
prévalent sur les marchés régionaux)

- que la taille des entreprises ne leur permet pas d*adopter efficacement certaines organisations
et méthodes de travail intéressantes et de dégager les ressources financitres nécessaires pour
du personnel d'encadrement et 1a formation de ceux-c et des autres catégories de main

docuvre.

<) Equipements

En matitre de machinerie, si 1a nécessité d'incorporer certains nouveaux types d'équipement et le
renouvellement de certains dentre eux a &€ clairement repérée, le probRme de capaciié se pose id
essenticllement au plan de I'investissement permettant de soutenir des volumes de production plus importants
en confection et 1 ne conslilue pas le probléme clé en ce qui a trait 3 1a qualité insuffisante de 1a confection.

d)  Capacités de production

Hormis Tricopub, les capacités de pioduction actuelles en confection des maisons DM ne se situent
aucuncment 3 des niveaux suffisants pour envisager I'entrée massive sur les maschés ext>rnes DM. On peut
discerner deux axes principaux pour desscrrer les contraintes sur ce plan : les collaboralions internes entre

entreprises DM et la sous-traitance.

Suivant le premier axe, des possibilités intéressantes ef un intérét ont 1€ rapidement relevées pour une
collaboration entre trois ou quatre des maisons autour de Tricopub qui dispose des capacités industricles les
plus importantes. Suivant le second axe, des possibilités sont également ouvertes, en pasticulicr auprés des
confectionneurs de la zone industriclic de 1a SODIDA.
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43. Approvisionnements et lpurnisseurs

8) Impoctance de la fonction

L’approvisionnement recouvre les principaux intrants suivants : les tissus et imprimés, les fils écrus et
teints, les fournitures de merceric. Ils joucnt un role direct et important en ce qui concerne les possibilités de
différenciation des produits, de leur qualité, du coiit de production et des prix En outre, le design de mode
est une industric od l'incertitude sur les comportements d’achat et od les cycles saisonniers et la durée de vie
commerciale des produits sont courts. Ils ne permetteni pas de se donner beaucoup de flexibilité 3 travers la
constitution et la gestion de stocks et exigent au contraire des maisons DM unc capacité de répondre suivant
des délais serrds aux commandes des acheteurs qui sont relativement concentrées en termes de période de temps
dans I'année. Les entreprises DM se trouvent sur ce point fortement dépendates de Vefficacité du dispositif
d'approvisionnement.

b) Performances

Le dispositif d’approvisionnement met presque entitrement en jeu des opérateurs locaux , soit les
entrepriscs industrielles et artisanales du secteur textile, et les commergants en tissus locaux et importés et en
produits de mercenie (essenticllement importés).

En ce qui concerne les intrants locaux, les opérateurs DM expriment, & différents degrés, des insatisfactions
au plan :

- de la vari€té des produits, en particulier sur I'indisponibilité de certains coloris pour les filés
teints et de certaines grosseurs de fil pour la bonnetterie (pour le coton 2 tricoter)

- de la qualité insuffisante des produits, en particulier pour les filés (cassants, insuffisamment
résistants au lavage) et il conviendrait de vérifier davantage la stabilit€ des couleurs ou teintures

- de I'instabilité€ des conditions d’approvisionnement au chapitre de 1a disponibilité et de la qualité
des produits (les filatures ont connu 'année précédente des difficultés d’approvisionnement en
fibres, difficultés qui sont reli€es A I'axe privilégié de commercialisation export directe de la
SODEFITEX et 2 Ia misc en culture d’une nouvelle vari€té de cotonnier non encore maitrisée
3 ce moment dont les produits n'ont pas subi toutes les opérations de lavement nécessaires)

- du coiit des intrants,

- des entreprises comme JCOTAFY et la Nouvelle SOTIBA" ont certains €qipements
vétustes, une productivité et un efficacité insuffisantes par rapport aux standards
actuels de production; cela s’exprime notamment par des consommations d'cau et
d*électricité par unité produite trop €levées alors que le colit unitaire de ces intrants
est lui-méme relativement élevé au Sénégal;

n Activités : 1. filature, 2. tissage, 3. teinture.

12 Activités : 1. te nture fils bonnetarie, 2. teinture tissu "Guinée" (destiné aux populations

Touareg), 3. impression "fancy", 4. impression WAX (fabrication occasionnelle).
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- pour le pagne tissé par les artisans; les designers oat quasi-intégré cette activité dans
certains cas pour micux maitriser et controler la fonction de conception design dans
un composant clé pour la différenciation de leur produit (texture, coloris de base,
motifs tiss€s), mais ce n’est pas toujours le cas parmi ccux qui utilisent un te! produit
(les modRles créés par les designers se sont aussi diffusés parmi les artisans); la main
d’ocuvre requise est qualifiée compte-tenu des exigences des designers et de la
difficulté des travaux demandés mais la productivité de la technique artisanale, quelque
soit le talent des artisans, reste faible; unc utilisation significative de ce matériau dans
les pitces produites fait rapidement de celui-a une composante importante du colt
unitaire des produits et monte rapidement Ic prix des produits 3 un niveau qui est celui
de produits haut-de-gamme.

En ce qui concerne les intrants importés, le principal point A souligner a trait 2 la variéié insuffisante de produits
de merceric de qualité qui doivent étre incorporés dans des produits DM.

Les designers ne constitucnt pas, sauf pour I'un d’entre eux des gros clients. La piupart d’entre eux, du fait de
leur faible taille relative, ne bénéficient pas ou peu des politiques d'escompte sur les quantités adoptées par les
fournisscurs. Cependant, la clientéle industrielle est finalement tréds étroite au Sénégal pour ces mémes
fournisseurs, et I'ensemble des maisons DM représcnte, tout de méme, une clicnidle intéressante. 1l est en tout
cas clair que les volumes d’achats en jeu donneraient accds 2 des remises supérieures s'il s’agissait d’achats

regroupés.

Plus généralement, les opérateurs DM se trouvent, essenticllement en raison de leur taille, de leur localisation
et de I'organisation de la distribution, dans unc situation ol ils se procurent une grande partie de leurs intrants
(tissus, mercerie) sur les marchés de la vente au détail, qui ont en fait vocation 2 desservir la consommation
finale qu'il s’agisse de celle des ménages ou des ateliers de confection. Les prix auxquels les entreprises DM
acquidrent ces intrants incorporent alors les différentes marges des circuits longs de distribution.

<) Diagnostic

Les intrants représcnient une partic importante du colt et de la base “qualité” des produits pour les
firmes DM. Les approvisionncments d’origine locale en recouvrent une bonne proportion et les performances
insuffisantes de ces fournisseurs se répercutent sur la compétitivité des entreprises DM sénégalaises. Les sources
de faiblesses des fournisseurs sont en général déja identifées, et clles se situent principalement au niveau de la
vétusté des équipements ct de 1a mise en ocuvre des plans d'investissement, de la planification de 1a production
pour optimiser les temps de travail et la consommation des facteurs techniques (eau, fuel, Electricité), du
manque de formation du personnel (agents de mailtrise ¢t contremaitres inalphabetes).

1l o'y a cependant pas licu actucllement de considérer que les entreprises textiles vont nécessairement réaliser
les améliorations souhaitables  lcurs pcrformances. Les maisons DM ne bénéficicront pas de meilleurs intrants
locaux dans un avenir rapproché. Elles restent tributaires des améliorations que réaliscront effectivement les
fournisscurs locaux. Les améliorations que pourraient d'aillcurs réaliser ceux-ci ne s’accorderont d'ailleurs pas
nécessairement aux besoins des maisons DM,  par exemple parce leus stratégic peut étre orientée vers des
marchés particulicrs (régionaux, occidentaux groupes originaires d’Afrique noire) <t leuss produits inadaptés pour
approvisionner les maisons DM. 11 s’agit d'aillcurs d'éventualités sérieuses si un se référe aux oricntations
actuclles.

Ces dcrnidres ne sont pas, individucllement, en mesure de peser fortement sur leurs fournisseurs comme
pourraient le faire des clicnts plus importants, ou de faire valoir qu'clles représentent un potenticl intésessant
de dévcloppement de marché pour ces fournisseurs,
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Une marge de manocuvrc peut principalement €tre ouverte pour les firmes DM ca agissant de concert pour
béoéficier rapidement de prix effectifs plus avantageux et pour acquérir la visibilité et la crédibilité nécessaires
vis-3-vis des entreprises textiles et des pouvoirs publics dans le cadre de l'établissement d'une politique

sectorielle.

44.  Commercialisation ¢t distributiog

a) Importance de la fonction

Dans les marchés oi les produits sont fortement $:fTérencés, nombreux et 3 faible durée de vie, et de
ce fait od les risques commerciaux sont importants, il est smportant de développer une image de marque qui
supporte I'entreprise dans le temps et Pidentification du “produit®. L'effort commerdal est alors nécessairement
important; les maisons DM doivent, pour étre visibles et soutenir leur réputation mobiliser des ressources de
plus en plus importantes pour produire et diffuser leur matésiel commeraal (catalogues, revues, vidéos, ..). Pour
rejoindre les acheteurs, clles doivent organiser ou participer A des défilés, disposer d'espaces d'exposition, ete..

b) Paformances

Les entreprises DM commercialisent esscnticllement sur le marché local et foat affaire directement avec
les clienteles finales. Sculement unc maison DM dispose d’un matériel commercial de qualité (affiches,
catalogue, sacs et accessoires). Certaines n'cn ont pas du tout. Les marques ne sont pas déposées (sauf dans
un cas) et les “griffes® nc sont pas protégées. La plupart des maisons participeot ou organisent des défilés pour
présenter leurs collections. Autrement, la fonction de commercialisation est essenticDement réalisée A travers
la "boutique- maison®. Cest un circuit trds court et direct. Les designers font connaitre lewr maison 2 travers
ies contacts qu'ils peuvent &tablir dans leur réscau de proximité et compte sur ‘e bouche 3 oreille”. Il n'existe
pas & proprement parler de démarche commerdale systématique et elle a’est pas jugée utile dans le cootexte
local qui est apprécé comme connu et suffisamment étroit pour assurer la visibilité A travers des contacts
informels. Il est ccpendant clair que la commercialisation et 1a distribution locale ve sont pas trés cfficaces ca
termes de possibilités d’exploitation de la vente au déiail, de repérage des clicnieles et d'outils de gestion de ces

listes.

En ce qui concerne la commercialisation 2 I'export sur les marchés mode, ces insuffisances se foot encore plus
fortement sentir. L3, la vente directe 2 laqueDe les maisons DM sont principalement accoutumées a’est plus
covisageable et leurs tentatives d’opérations restent infructucuses ou limitées et occasionnelies.

c) Diagnostic

La commercialisation externe exige des ressousces relativement importantes ev égard aux capacilés
actuelles des entreprises.  DEja faiblement expérimentées en la mati2re (bormis un ou deux designers), les
entreprises DM sénégalaises ne sont pas actucllement ea position d’€tablis des contacts daffaires fructucux dans
la mesure od I'inlérét que susate Ie design de Jeuss produits n’est pas suffisant au regard de I'ensemble des
parametres que considere 'acheteur : il est nécessaire de montrer des produits qui répondent davantage 2 leurs
exigences o termes de qualité, il est nécessaire qu'il ait une confiance suffisante dans Ia capacité des maisons
DM d'bonorer cetie qualité dans 1a production courante et de livies les Jots en temps voulus. J1 “investit®
également dans le développement des marques quil choisit et qu'l propose sux détaillants ou aux
consommatecurs et scra intéressé A la solidité du fournisseur. Méme s'ils connaissaient une certaine réussite et
qu'ils soicnt remarqués par des opérateurs des marchés cibles, les designers DM doot les marques et griffes ne
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sont pas déposées nc sont pas du lout 2 I'abri d’une copic de leur design par certains dentre cux qui se
tourneront par exemple vers des fournisscurs asiatiques davantage expérimentés, avec une crédibilié de fabricant
démontrée et en mesure de livrer les produits 3 des prix netiement inféricurs.

Les designers se sentent confrontés 3 un cercle vicieux ob la qualité insuffisante et les prix trop élevés de leurs
produits pe leur permettent pas d'oblenir les ccmmandes qui leur seraient nécessaires pour améliorer leurs
capacités ¢t performances. En ce seas, is situent une limite aux améliorations de production qu'ils soat en
mesure de réaliser avec leurs capacités financidres actuelles. 11 faut cependant apprécier la situation au regard
de I'ensemble des exigences de déwveloppement et notamment de celles qui sont propres 3 la fonction de
commercialisation. D’abord, au-deld de la qualité des produits, la commerdalisation exige la mobilisation de
ressources relativement tmportantes, et ensuite, la fonction de commercialisation sc distribue tout ke long d'un
¢ycle de conception-proraotion-fabrication-diffusion-distribution qui est relativement court.

Les faiblesses qui ont été identifies portent sur les capacités dont disposent les entreprises DM, ks
entreprises de Vindustrie textile, les entreprises de services et institutions d’appui, et sur Porganisation des
rclations entre ces opératcurs. Les capacités recouvrent les savoir-faire (ressources humaines, technologie,
syst¢mes, organisation) et I'information mis 3 contribution dans la gestion stratégique et opérationnclle des
entreprises. Leur amélioration signifie que I'entreprise se dote des moyens de maitriser davantage le noyau
de fonctions gu’elle doit nécessairemment intégrer pour exploiter efficacement ses avantages, les protéger et
les développer, et s’organise pour bénéficier de meilleurs contacts et relations d'alfaires (autres entreprises
manufacturidres, firmes et institutions de services spécialisés, contracteurs, consultants, locaux, nationaux et
étrangers) pour appuyer ces fonctions.

Ces améliorations, les entreprises peuvent les réaliser principalement : en utilisant leur expérience, en procédant
A des recrutements et 3 des acquisitions, A travers Jeurs relations d’affaires et des coopérations, par Pachat de

services et par la formation.

45. Identification de problémes commung

a) Approvisionnement
o le tissu
- la diversité du tissu retrouvé sur les marchés de Dakar ne varic pas au-deld de
quclques types : coton écru, coton imprimé, pagne tissé avec motifs, bazin importé,

quelques synthétiques et peu de soie ou autre fibre naturelle;

- les motifs et coulcurs comportent un facteur d'attraction et de distinction mais les
teintures rendent le produit parfois “insiable”;

- le tissu en “bolote”, en “balle® ou en “rouleau” n’est habitucllement disponible sur le
marché qu'en largeur de 55cm 2 80cm ct rarement en 120 ou en 160 ¢cm. Ce qui
coastituc un frein A la coupe, au mariage de teintes et de couleurs, 3 Fassemblage et
méme A la créativité;




b)

les matériaux de confectiog
- le il de couture et de confection de boane quakité demeure un produit d'importation,

le fil dc fabrication locale est souvent un produit de qualité instable da 3 sa faible
résistance 3 1a tension ou 2 la tenue de sa teinture;

- les peoduits de mercesie (boutoas,. cols).. soat recooses pour étre Limités et de
mauvaise quahité;

- les quelques produits de cuir existants souffrent des mémes déficiences décelées dans
d'autres pays de la sous-région : tannage de mauvaise qualité, peu de choix dans les
peaux,

Confection
La qualité générale de ia confection est bonne mais elie comperie des problemes : (1)

d'inégalités {manque de contrdle), (2) de déficience dans la finition (surpiqeage, surfilage, surjetage, ),
(3) d"actuafisation de la technicité et des méthodes (problk me de connaissances de base et de’résistance
au changement),

)

d)

Orpanisation

L’organisation de 1a production peut Etre considérée 3 certains égards et pour quelques-uns des
participants, comme étant précaire: atelier artisanal, forte dépendance sur fa sous-traitance,
équipement Bmité et “domestique”, main-d’ocuvre d'une qualité moycnne,

La quartité limitée de tissus et des motifs disponibles ne permet pas de masge de manocuvre
dans la confection, Umitant ainsi les volumes de production, s gamme des styles et des
déchinaisons possibles;

La nature artisanale de certaines opérations rend la cucilletie de renscignements sur les
quanlités de production, les revenus d’opération et les prix de revient quelque peu difficile.
Plusicurs ne possident pas de données précises sur Jeuss opérations;

C ialisati

k produig

pour certains le produit n'est pas différencié, ils confectionnent des articles de consommation
locale populaire: robe en coton imprimé, kaftan ou boubou co bazia de premier choix (fabriqué
en Afrique) importé d'Allemagne, broderie,...;

d"autres apporicat une marque pettement distinctive quant au mariage des tissus et des teintes
¢t surtoul quant au style ¢t au design de confection;

la plupart des produits sont de la catégoric vélement pour enfasts ou pour dames, de type
“casual® ou *sporisweas”;
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- tel quindinué précédemment, la qualité de la confection ¢t de la fabrication réduit la valcur des
produits ayant un potenticl de commercalisation.

Aux problemes déjd évoqués de production, il faut également ajouter ceux propres 3 1a production du fil de coton
(qualit¢, calibrage limité,..), 3 la coloration et 2 la teinture (tenuc) qui contribuent également 2 limiter la qualité
de certains des produits ciblés.

46.

® les prix

- de manidre typique la pratique des prix sur les grands marchés suit un cadre de référence
classique de Foffre ¢t de la demande, pour une qualité donnée. La sensibilité des
consommatcurs pour une qualité de plus haute-gamme se manifeste davantage au se.n d'un
segment (rds étroit du marché local, segment détenant un pouvoir de dépenser nettement
supérieur;

- il demeure généralement difficile d’établir un cadre de riférence pour les prix des intrants plus
spéaalisés. Les entreprencurs demeurent toujours réticents 3 communiquer des données
précises 2 cet égard;

- la fiabilité des données sur les coiits semble souffrir de manque de technicité de la part de
certains opérateurs 2 les £tablir de manitre exacte. Plusicurs opérateurs demcurent réticents
A fournir plus de détails sur leurs coiits de production et leurs prix de revient rendant  ainsi
beaucoup plus difficile toute évaluation des prix pratiqués;

¢)  Promotion

Peu d'opérateurs pratiquent unc promotion organisée de la vente de leurs produits; certains
disposcnt d'unc signature ou d’une griffe qui est déclinée sur de nombreuses exécutions (affiches, cartes-
comploir, sacs, clc...) promotionnelles; quelques-uns fournissent des efforts de commercialisation sur
le marché local (défil€) ou des marchés extéricurs ciblés par Pentremise de réseaux informels (ventes
en Europe ou ailleurs en Afrique);

N Distributi
Presque tous operent un point de vente commercial. Plusieurs de ces points de ventes sont aussi

intégrés 4 un atelier de confection/fabrication. La distribution se limite sauf cxception, 2 leur point de
vente respectif €t aucun autre réscau ne vient supporter la commercialisation des produits vendus.

Evaluation des entreprises : tableau récapitulatif

Cf. tableau ci-apres.
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F. STRATEGIE ET PLAN D’ACTIONS

1. LA STRATEGIE CONCERTEE DES DESIGNERS

La dynamique qui s'est enclenchée 3 travers Tinteraction cotre le groupe dentreprises sénégalaises du
vétement de mode et FONUDI a conduit 3 Iélaboration d'une stratégie de développement et d’un programme
daction pour le court terme sur laquelle les entreprises participantes s'accordent.

1.1.  Axes généraux
Dans un premicr temps, des axes généraux de stratégic ont ét¢ identifi€ :
o objectifs généraux

- développement de la commercialisation externe e direction des grands marchés de la mode
et, corrélativement, amélioration des capacités en maliére :

- de diffusion-distribution,

- de conception des produits,
- de fabrication,
- dapprovisionnemeat
- de gestion.
o base d’organisation locale

- existence d'une convergence d'intéréts pour réaliser ces objectifs cn mati¢re d'accds 3
Pinformation, de formation, de politique d’achats, de développcment de contacts el réscaux, de
financement, de coit d’opération, qui rendait pertinente Faduption dunc démasche de
coopération pour les entreprises DM, et plus spécifiquement, la misc en place d’une association
d’affaircs entre clles;
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o perspective de développement
- adoptioa d’une démarche progressive
- s'appuyant d'abord sur un sous-marché péographique spécifigue,

- adaptée aux possibilités et controintes entourant amélioration des capacités et & la
nécessité de “rdder” les mécanismes organisationnels, la démarche commerciale, etc..”

® base d'orgasisation externe

- mise eu place d'une structure de diffusion-distribution sur le sous-marché cible en associatioa
avec un partenaire Etabli opérant sur ce marché

Parmi ces quatres éléments de stratégie, les deux premiers sont développés explicitement dans le
protocole d'entente entre designers du ler juin 1992 doat la reproduction est préscatée A la section 2 ci-apres.
Les deux deraicrs éiéments, sur la base des discussions qui avaient cu licu A cette période, ont &€ intégrécs dans
le Rapport préliminaise du présent rapport final, puis soumis au groupe de designers début novembre 1992 et
coofirmés par cux comme éléments de stratégie.

A ce stade délaboration, le dispositif organisationncl prévu comprenait doac :
» une premiére association (structure base nationale “A")

- création, au Sénégal, d'unc structure d’associatioa entre kes entreprises “design” dont
le statut juridique était 3 prédser; en Foccurence les formes discutées oot 1€ le
Groupement d'intérét économique (GIE), ¢t la Société anomyme, mais les possibilités
restaient plus largement ouvertes dans Je cadre de la poursuite du dialogue au sein du
groupe stratégique;

’ une seconde association (structure base extérieure "B")

- création d'une deuxidme structure dans le pays du marché cible (3 préciser) dont la
propriété serait partagéce cotre Mentreprise ou le groupcment créé au Sénégal et us (ou
des) partcnaire(s) étranger(s) opérant dans les domaines de la promotion et de la
distribution de vélements (importateur)

i Cela compte-tenus :

. de a spicificité des sous-sarchés glographiques e  dgard notamment  sux
réglenentations nationales, aux circuits de distribution, aux saisons et types de
clientdles;

> des barridres de taille 3 V'entrée sur les marchés du vitement de sode, ausst bien

on termes do capacités techniques et financidres:

- de production-11vraison des produits,
. de production et de diffusion du matérise) promotionnel.
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La premire structure servirait d’abord pour mobiliser les ressources financidres externes complémentaires qui
sont nécessairement requises pour le démarrage des opérations, et ensuite assurer la gestion des fluxs financiers
en termes d'intermédiation entre les designers, 1a structure externe et les bailleurs.

Le lancement du processus suppose en effet que les designers disposent de ressou-ces suffisantes pour étre
capables, tout co sc mettant 3 niveau cu égard i la qualité des produits, de mener 3 bicn une suite d’opérations
coordonnées (conception des produits, montage de la structure commerciale externe avec le partenaire £tranger,
production des échantillons et du matéricl commercial, promotion et commandes auprds des acheteurs,
améliorations des capacités d’offre, production-lisraison) alors que la plus grande partie du produit des ventes
oc reflue qu'en fin de cycle, éventucllement A la suite des ventes des acheteurs auprés des consommateurs.

Les genres de financement requis pour ces investissements et la constitution d'un fonds de roulement permanent
suffisant pouvaient €tre, a prior, du capital de risque, des préts 3 long terme 3 des conditions favorables, ou
d'autres formes intermédiaires (préts participatifs, ..).

L’association avec un partenaire extéricur implanté sur le sous-marché cible marchés en ce qui concerne la
structure externe se comprend facilement en termes de recherche d’un appui de crédibilité, d'information et de
savoir-faire, et d’apprentissage avec opérateurs disposant d'un réscau. La pénétration d'un marché peut
difficilement ici ére envisagée “en solo” sur les bases et capacités actuelles.

12, Précisions ultérieur

Dans un sccond temps, les choix ont €1€ précisés notamment en ce qui concernait :

® la forme d’association locale = le Groupement d'intérét économique

® le sous-marché cible - enirée canadienne (base Québec)

Ces précisions sont explicités dans le premier document “résolutions” (novembre 1992) reproduit en section 2.

2. PROTOCOLE D’ENTENTE ET RESOLUTIONS

Celie section reproduit les trois documents suivants :

| le protocole d’entente signé entre les designers le ler juin 1992 (mentionné au point 1.1) qui comporte:
(1) un préambule dans lequel les designers précisent les bases de leur démarche collective,
2) une scction indiquant les objets généraux de Pentente,
3) une scction sur les champs et perspeciives d'action,
“@ une déclaration d’engagement pour définir et établir I"association, (5) les signatures des parties.
o un ensemble de résolutions du groupe de designers (mentionné au point 1.2) concernant :
(1) GIE
2 identification marché cible
(3) structure de commercialisation
(4 appui
ZZ~
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® une résolution par laquclle le groupe de designers donne 3 Iintermédiaire qu'il a choisit pour faciliter
le montage de Torganisation externc au Canada le droit dagir A cet effet en tant que représentant
mandaté du groupe de signataires (cette résolution se comprend cu égard au plan d’actions établi en
novembre 1992).
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' UMENT
' GROUPE DES ENTREPRISES DU VETEMENT DE MODE
l PROTOCOLE D'ENTENTE

(uin 1992)

(reproduction)
l -
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PROTOCOLE D'ENTENTE
OPERATELRS DE LA FILIERE
DESIGN DE MODE
DAKAR, SEXEGAL
1992

PREAMBULE

1.  Nous. co-signataires du présent protocole, représenions des
eniteprises sénégalaises qui ocuvrent dans les domaines de
1a conception-création, de 1. confection et de la
commercialisation de tissus, de véiements et d'accessoires.

2. Nous croyons, chacun, que le dévcloppement de nos
entreprises passe nécessairement par la commercialisation
de nos produits sur les marchés exiéricurs, et en particulier
sur les marchés nord-américains et européens.

3.  Nous croyons également que les produits que nous déliviont,
3 uavers une orienitation “design-mode™ de notre activité,
présentent un comienu créatif et des caractéristiques
distinctives suscepiibles d'éire appréciées sur ces marchés,

4. Nous avons chacun, individuellement, déjd consacré des
efforts et des ressources en vue d'explorer les possidilités de
commercialisation sur certains marchés exiéricurs, et dy
développer 1z venie de nos produits. Nous avons ps, dans
certains cas, parvenir 3 éwblir une certaine base daffaires.
Il reste cependant que nous avons eu loccasion dapprécier
les difficultés et les limites dans cet effort de pénétration et
de développement sur ces marchés exiéricurs.

S. La base 1wrop étroite de ressources que nous sommes
actucllement en mesure de mobiliser chacun,
individuellement, comme les exigences quotidicanes de
gestion, de supervision, de commercialisatioa locale et
Iindisponibilité des formes d'appui qui seraient requises
limitent en effet foriement notre capacité d'entreprendre et
de mener chacun une démarche efficace de développement
3 Fexporiation.

*

-
-
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Dans ce contexte, nous avons &té particulitremeat
iniéressés 3 nous associer 3 laction proposée par les
pouvoirs publics et I'ONUDI pour définir une straiégic et des
actions dappui servant le développement de lindustrie
légere “design-mode” du Sénégal.

La démarche entreprise 2 d'abord  consisté, par
Fintermédiaire des consultants ONUDL. 2 identifier des
paramétres clés dentrée sur les marchés nord-américain, cf
de vérifier. 3 panir d'échantillon et de maténiel commercial,
I'acceptabilité des produits auprds de diffZrentes carégorics
d'acheteurs commercidux sur ces marchés. Elle s'est
poursuivie au Sénégal par une séric de rencontics
individuelles visani en particulier 3 examiner les contraintes
et possibilités au niveau de l'adaptation des capaciiés des
entreprises.

Nous avons par la suite collectivement discutés de ces
résultats intermédiaires. Vérifiant d'abord que les uns et les
auires partagaient un point de vue commun sur le
diagnostic, nous avons pu éablir que, tant au plan:

- de la disiribution ¢t de la promotion;

- de 1adaptstion des capacités de conception et de
fabrication des prodvits;

- des approvisionncments;

- de [lexploitation de con.plémentarités entre nos
enireprises:

- des capacités de financement:

il exisie entre nous une forie communauté d'intéréts.

Nous avons également identifié quiil était  nécessaire que
nous Nous Ofganisions en 1ant que groupe. sOUs une ou des

formes juridiquement appropriées (S.2... GIE, .) pour
exploiter ces intéréts économiques el financiers communs.

Jb
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10. A ceute fin. nous avons défini et signé le protocole dentente
qui suit par lequel nous aous c¢ngageons notamment A
participer au processus de collaboration devant conduire 2
fixer fes objets, les formes et les modalités de notre
association.
1. OBJETS DE L'ENTENTE:
1.1 développement de structures et de camam de
commercialisation sur les marchés internationaux;
1.2 amélioration générale de la qualité de la produciion de
confection;
1.3 baisse du colt des iatranis:
1.4 développement d'une image de commercialisation
homogéne;
11. PERSPECTIVE D'ACTIONS.
2.1 Programmes de {ormation
2.1.1 amélioration des techniques de confection et de
fabrication
2.1.2 apprentissage ¢n atelier de nouvelles méthodes de
confection;
2.1.3 apprentissage des conditions, normes et iigles
internationales de qualité et de sécurité des produits
de confection;
2.2 Regroupement d'achats J.&
2.2.1 identification de sources d'approvisionnement de
produits de premiere qualité, fiables et continves; IJQ
2.2.2  é&ablissement d’ententes d'approvisionnement Y‘\.
et négociation de prix de gros avantageux (tissus, Q.
accessoires, garnitures,.. )
2.2.3 développement d'une solution d'ensemble pour la
mercerie;
Q\W/)&/
J A6 (/
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2.3 DEVELOPPEMENT DE MARCHES
2.3.1 adaptation des siyles, teintes et du design géndial aux
besoins, goits et tendances des marchés wvisés;
2.3.2 développement des structures organisationnelles
requises et ¢tablissement de relationg
institutionnelles d’appui;
2.3.3 éuablissement du cadre juridique d opdration '
2.3.4 expioration des options de “protection” des noms &t
appeliations : marque de commerce, marque déposée; R

eic...o

2.4. FINANCEMENT D'ACTIVITES

2.4.1 formulztion de projets “binquabties™:

2.4.2 accéder 3 des fonds dappui et d¢ lancement

2.4.3 développement d'une straiégie de

commerciafisaton et de promotion internationale;
111. DECLARATION D’ENGAGEMENT

EN VUE DE REALISER LES OBJETS ET LLES ACTIONS DECRITS
PRECEDEMMENT, NOUS NOUS ENGAGEONS A METTRE EN OEUVRE
TOUS LES EFFORTS REQUIS POUR ETABLIR LA OU LES
ASSOCIATIONS APPROPRIEES.

ONT SIGNE A DAKAR, CE fer JUIN 1992

Asdsny I8

Mme Joséphine BARRY
GUILOU CREATION

Mme Agélique DIEDHIOU

YANKA ‘\) QB.f%




M. Walid EZZEDINE
TRICOPLB

!

Mme Claire KANE
CLAIRE KANE

o

Mme Cathy KOATE
BRODERIES DE GOREE

Q.\‘};

Mme Faloumata MAIGA
PROMORIL -

ay.

Mme Maric-Ange SANCHEZ NIAXNE
BOK CREATIONS

Mme Hélene SARR
CAJOU CONFECTION

Mme Mague Diokhane-THIAM
OULY CREATIONS \’\';017

v
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DOCUMENT 2
GROUPE DES ENTREPRISES DU VETEMENT DE MODE
RESOLUTIONS™
(novembre 1992)
(reproduction)
4 £n date de a présente reproduction, cing des huits entreorises participantes avaient signd

ce document; les trois autres entreprises ont signé le document dans les jours suivants;

mentionnbes sont donc ef fectivement signataires de css résolutions

(cf. original du document & Dakar).
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GROUPE DES ENTREPRISES
DE DESIGN
Résolution
1. \ A * N °

Nous soussignés, entreprises du design de mode, confirmoas
poire adhésion aux objectifs, objets. perspectives dactions décrits
dans notre “Protocole d'entente des opérateurs de 1a filidre design-
mode, Sénégal® du 1° juin 1992, et 3 la déclantion dengagement
qu'il contient.

2. ASSOCIATION EN GIE

Dans le cadre de Tapplication de cc protocole d'cniente, nous
sommes convenus que la forme dassociation ia plus appropriée
pour Ventité nationale est celle du groupement dlintérét
économique. L'objet du groupement figurant dass la convention
constitutive devrait notamment confirmer ccux qui figureat dang
potre entente du ler juin.

3. INTEGRATION SUR LE MARCHE NORD-AMERICAIN

Il est déierminé d'utiliser one straiégie graduclle de
pénéuation, adaptée 1 notre taille et aux capaciks dadaptation et
d'ajusiements qQui seront requises. La commercislisation cxtcrae
visera ainsi pour les premitres années, le marché canadien, et
I'établissement d'une  structure de diffusion-commercialisation
éublic au Québec en association avec un opératem canadica é1abli
sur ce marché.

4. APPUI EXTERNE

La mise en ocuvie de notse plan dactions nécéssite la
poursuite de I'appui de FONUDI pour faciliter le cadrage financier et

vt > e VD
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technique de notre GIE de promotion et du montage dune structure
de diffusion et de commercialisatica cxternc 28 Canada, povwr
faciliter les démarches et requétes de financemest ) cffectuer. 11
sera imporiant de nous assurer, 3w Cours du prochaia mois, que cet
appui sera disponible, et si cela appanait opportus, d¢ faire savoir
directement sux représentants du PNUD et de I'ONUDI qui mous
permis d'engager le processus actuel du besoin de poursuivie cet
cffort daccompagnement jusqu'au stade des opérations.

Ont signé A Dakar, ce 12 novembre 1992,

c&»&

Mme Joséphine Barry Mme Angélique Diédhios
GUILOU CREATIONS YANKA
N d \’;n_-«?
el —— g
M. Walid Ezzedine Mme Claire Kane
TRICOPUB CLAIRE KANE

I

Mme Cathy Koate” Mme Fatoumata Maiga
BRODERIES DE GOREE PROMOFIL

P —

Mme Hélene Sarv Mme Jfague Diokhane Thiam
CAJOU CONFECTION OULY CREATIONS
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DOCUMENT 3

GROUPE DES ENTREPRISES DU VETEMENT DE MODE

RESOLUTIONS
(novembre 1992)

(reproduction)
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GROUPE DES ENTREPRISES DE DESIGN
DE MODE DU SENEGAL

Résolution

Dans le cadre de la mise en oeuvre de notre programme
dactions. nous soussignes. entreprises operants dans le domaine du
design de mode el signataires du “Protocole d’entente des
operateurs de la filiere design-mode. Senegal”. du ler juin 1992,
confions a 1a firme Etude Economique Conseil (EEC Canada) Inc. de
Montreal. pouvant agir au titre de notre representation. le mandat :

- de rechercher un correspondant du domaine de la mode
interesse au Canada a prendre part a la corporation qui serajt créee
au Canada aux fins de diffusion et de commercialisation de nos
produits (a travers le GIE en formation) :

- d'examiner et de developper avec jui le (ou les) montage(s)
organisationnels pour cette corporation:

- d'identifier les normes attendues et la fagon dont pourraient
étre delivres a nos entreprises des services (conseil. formatjon,
encadrement) visant a I'ameiioration des capacites de conception.
de fabrication. d'approvisionnement. de gestjon et de
commercialisation.

- d'etablir et d'introduire les requéies de financement
necessaires pour appuyer Je montage d'operations permettant notre

integration sur les marches canadien et americain (aupres de i'ACDI
et aulres institutions de cooperation).

ek W NTS 2y
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Ont signe a Dakar.ce 12 novembre 1992.

A v W

Mme Jdsephine Barry Mme Angelique Diedhiou

GUILOU CREATIONS YANKA
_Z =
| S —_—
M. Walid Ezzedine Mme Claire Kane
TRICOPUB CLAIRE KANE
0. ef 7%
Mme Calhy%ﬂe Mme Falou‘n{au' Maiga
BRODERIES DE GOREE PROMOFIL
N
Mme Helére Sarr Mme Nague Diokhane Thiam
CA JOU CONFECTION OULY CREATIONS
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3. PLANIFICATION GENE PERATION
Cette planification comporte quatre grandes phases :
1> préparation :

- identification du correspondant-partenaire étranger

- conception fonctionnelle, financiére & juridique des svuctures (GIE et Inc.)

- développement des contacts avec les insitutions financiéres au Sénégol et & I'étranger

- mise en place des structures

- préparation des requétes auprés des institutions financiéres

. démarches administrotives ef réglemeniaires

- mobilisation des ressources financiéres

2> phase “échantillons®

- évaluation et planification pour les différents participants, avec le parienaire edeme
suivant les bases de marché et exigences d'adaptation)

- pré-financement des collections échantillons au coit

- conceptions, achats, fabrication des produits échantillons

- opérationnalisation de la structure edeme

- mise au point des politiques commerciales

- acheminement des produits

- développement du matériel et actions promotionnelles edemes;

sollicitation des acheteurs et prises de commande

pré-financement

3» phase "fabrication-livraison®

4 commercialisation-distributien, planification cycle suivant, gestion des fluxs sur produits des

venles
1. LAN D'ACTION.
41  Objeaifs

Le plan d'actios 3 court terme concerne Pidentification précise, la mise en place des ressources et
Pexécution des tiches pour la pbase 1 du schéma de planification générale décrit A la section précédenis. 1l
comporte la réalisation des actions suivantes :

® ¢création de la structure GIE,

® identification d'un partenaire canadien de diffusion-importation~<ommercialisation et montage de
la structure exteme,

planification des opérations,

élaboration, introduction et suivi des requéles (Sénégal-FPE, Canada-ACDI)
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Cetie réalisation passe par :
- la poursuite de la concertation entre opérateurs design-mode,

- le développernent de contacts pour trouver le (les partenaires) extenes intéressés es établir la
relation,

- l'éablissement des relations avec des institutions de développement bailleuses et d'exécution
(représentation Sénégal et siéges), les administrations, des institutions financiéres pnvées.

Au plan organisationsel, le plan d'actions vise 3 cffectuer le passage de la situation actueBe de dialogue de
groupe informel 3 unc situation o :

o Passociation formelle des membres du groupe scra établie A travers le GIE

o le dispositif de commercialisation externe s¢ mettra co place 3 travers I'établissement d'une
relation avec un partenaire étranger opérant sur le marché cible et la création d'unc structure

propre cn paricnariat avec cet opérateur

® Pétablissement des relations des deux structures avec les systemes d’appui financiers

Les deux situations sont schématisées ci-dessous :

SITUATION 1 (ACTUELLE)

v
SITUATION 2 (OBJECTIF)

Institution d'appui GIE
financier locale [ ]

Institution d°apput
financier externe

Structure diffusion
cormercial. externe

Opérateur &tablt
sur e marché—cidle
"
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42, mposantes-acti

En reprenant le schéma présenté ci-dessus, les actions 3 effectuer peuvent Etre regroupées ca trois
composantes de travail, exécutées en interaction :

COMPOSANTES 1
COMPOSANTES 3
Institution d’apput GIE
financier locale [ ]
Institution d'appui

financier externe

COMPOSANTES 3

Structure diffusion
compercial. externs

p ICNCH

Opérateur &tably
sur le marché-cible

L]
Ces composantes comprennent lexécution des tiches suivantes :
COMPOSANTES 1:  Mise en place du “GIE™
- élaboration d’un projet de convention constitutive et de propositions
concernant les modalités d’opérations
- discussion et adaptations
- production des documents requis et création du GIE

Types de ressources ou services d'appui requis : juridique, comptable et financier

Relations avec les autres composanies

- appui 2 la réalisation des actions de la composante 2 (base Canada) :
transmission des informations sur la constitution du GIE et sur les
composantes de coiit (permetiant d'établir des étals financiers prévisionnels)

W\
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COMPOSANTES 3:

COMPOSANTES 3 :

15

- examen et proposition de correctifs jugés utiles sur les produits que doivent
réaliser les deux autres sources & appui (discussion avec le partenaire étranger
de I'industrie et le représentant mandaté

Adaptation du projet au contexte institutionnel national e mise en place des relations

avee le sysi2me d'appui financier local

- identification auprés des administrations des conditions d’opérations reliées
au cadre réglementaire et fiscal

- identification des sources, formes et conditions d’accds aux ressources
financires requises, notamment auprés du FPE et des banques commerciales

et institutions de développement (FPE et autres instruments)

- préparation des dossiers de requéte de financement soumis par le GIE, dépik,
suivi du traitement

Relations avec les autre; composantes

- transmission des informations aux responsables deux autres composantes
(perspectives de financement, informations requises pour le montage des
dossiers)

- coordination avec les actions de mise en place de la astructure externe pour

ajustement et mise au point des €tats financiers prévisionncls
- accompagnement des actions de création du GIE pour obtention des statuts

et auiorisations réglementaires prévues

Mise en place de la structure de cornmercialisation extane et Hablissement des relations

d’appui financiers requises

- identification d’un correspondanst établi dans le domaine de 1a promotion et
ou de la distribution d=s produits de mode au Canada et qui serait intéressé
A participer A la structure conjointe “Canada” avec le GIE,

- démarches auprés d'institutions, notamment 'ACDI, pour cxaminer les
possibilités d'appui au développcment du projet

- élaboration d'un schéma organisationnel pour I'organisation et Je montage de
la structure externe et ses relat.ons avec le GIE

- €laboration d'un projct de convention pour 1a création de la structure externe

- préparation d'un format d'états financicrs prévisionnels pour la structure
externe et le GIE
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76
- prép:'n'ation de 1a requéte de financement qui serait adressée 3 FACDI, dépdt
et sum
Relations avec les autres composantes
- transmission d'informations, coordination par télécommunicarion et rencontres

(Montréal, Dakar) pour mise au point requétes de financement

43, Organisation pour I'exécution ; intégration ..z I'appui technique

Impormcedelhppldlechniquedwulamwsuiledeladynaniquemgag&

Le montage des opérations s'eflecturait, comme cela est normal, A travers un processus d'élaboration
de documents de référence et d'adaptations et améliorations effectuées sclon F'aces aux informations requises
ct Pévolution des relations et négociations entre participants et avec les autses intervenants. Les produits
comportent des dimeasions techniques qui doivent étre normalement confiées 2 des services spécialisés.

Les actions i réaliser 3 court terme, notamment,

- la recherche d'informations et I'établissement de contacts au Sénégal et au Canada avec des
institutions publiques et des opérateurs privés de U'industrie,

- Vincorporation des entilés juridiques @ créer,

- la préparation d'une requéte de financement au Canada pour supporter la mise au point fine de
l'organisation et de la planification des opérations (en particulier structure de  diffusion-
commercialisation),

- la préparation d'un dossier de financement pour le GIE au Sénégal pour la mise en oeuvre des
opérations d'adaptation de capacités de conception, de fabrication, de gestion et de diffusion-
commercialisation.

apparaissent appropriées (sinon incontournables) pour la mise en ocuwre d’unc stratégie perlinente (mise en
place des dispositifs pour la commercialisation externe, Pamélioration de la conception et de fabrication et 'appui

financier).

La réalisation des types d’actions concernées commande de Pexpertise technique, juridique, financi¢re, elles
comprennent des déplacements, la recherche et le développement de contact, soit du temps, des savoir-faire
spécifiques et des ressources financidres.

Pour ics entrepreneurs, clle présente d’autant plus de difficultés, de cofits et ac risques :

[ ] qu'ils onl moins de compétences propres pour internaliser efficacement une bonne partic de
ces tiches,

L qu'ils disposent d’unc moindre capacité de mobiliser des ressources financiéres propres ou
extzrnes,

W\
W\

\\




n

® que ces types d’action sont pouveaux pour eux et qu'ils ae peuvent compter sur utilisation
d'expériences similaires et mettre 3 contribution des bases d’affaires établies (pré-contacts 3
Iétranger, réalisation d’opératiuns similaires, connaissance des types de montages d'affaire ct
formules contractuclles, familiarité avec les syst2mes d'appui financiers, appui sur des relais
d’associations professionnelles,..), ou celles de partenaires locaux,

® qu'elles sont ¢loignées des points de contaat 3 établir,

® que les opportunités d’appui éventucllement offertes par le secteur public et les agents de
dévcloppement sont mal adaptées aux besoins spécifiques et que le parcours et les conditions
d’accs sont plutdt difficiles.

Les cntreprises de mede sénégalaises se trouvent dans cette situation typique ou leur contexte les
distancic dec la borne suivante 3 attcindre la plus proche dans un processus de développement d'affaires et
d’organisation et od leurs capacités d’adaptation sont encore insuffisantes pour réaliser un savt qui serait
normalement 2 leur portée dans un contexte plus favorable et des capacités de base mieux établies.

11 est nécessaire que les opérateurs design-mode soient appuyés pour faciliter la réalisation des actions décrites
ci-dessus et accéler le processus. I1 est clair que ceux-ci ne se trouvent dans une position favorable, 3 ce stade,
pour dévclopper et mener & bien, seuls, les contacts requis et pour disposer des expertises requises pour que le
processus aboutisse 2 son objectif: le développement de transactions.

En Poccurrence, I'évolution qui a cu licu depuis le démarrage de Pintervention “design-mode® s’est effectuée
selon une dynamique s’appuyant sur l'interaction entre les designers (individuellement puis en groupe) et
I'agent externe (ONUDI) ef cette interaction devrait normalement se poursuivre pour assurer la bonne poursuite
du processus tant que que du. améliorations de capacités suffisantes et I'établissement de relations appropriées
avec les institutions de support n’ont pas é1€ suffisamment établis pour que I'adaptation organisationnelle et
I'apprentissage permettent 3 la dynamique de fonctionner sur ces nouvelles bases.

L’agent d’appui technique interviendrait :
L pour favoriser le maintien et 1a consolidation du dialogue engagé entre les entreprises
{mobilisation pour Padaptation organisationnelle); intervention au niveau de la gestion

d’ensemble du processus (phase émergence)

o peur faciliter, au plan technique et relationnel, 1a réalisation des actions prévues, identifiées
a travers ce dialogue

W\
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Ce rdle concerne ainsi dircctement, d’une part, linteraction avec les designers pour l'organisation interne du
groupe et, d'autre part des actions facilitant I'établissement des relations externes (interfaces dispositif de
commerdialisation et d’améloration des capacités techniques et dispositif de financement), comme Uillustre e

schéma suivant :

APPUY
TEOWIQUE
v
Organisation externe : v Organisation v Organisation externe :

L—. § —=1 nterne du groupe e § e commercialisation marché-cible

systéme d°appui des1gn-mode
financier local Parteraire Systéme d’appui
&tranger firancier extér.

Positionnement du point de vue de 'ONUDI

L'ONUDI a joué jusqu'a préscnt un réle d'initiateur pour enclencher un processus de développement
(sensibilisation d’entreprises 3 'adoption d'unc stratégic adaptée au développement, engagement de concertation
et mobilisation collective, projet d'action coopérative). Son action devrait se poursuivre pour remplir le 1"Ole
d’appui technique identifié et déczit plus haut.

La poursuite du processus devrait abou*'r A moyen terme (objeciif) 3 une situation ou P'apprentissage de la
coopération et les opérations feront du groupe d'acteurs organisés de I'industric de la mode un centre maitrisant
davantage, de fagon plus autonome, la gestion du processus d’organisation et de développement de leur industrie,
I'ONUDI étant alors appelée A jouer un role plus strictement technique d'appui.

Au stade actuel, FPONUDI est justifiée de jouer ce role de transition dans la mesure :
- ol ces actions s'inscrivent dans la mise en ocusre d’unc stratégic évaluée étre pertinente,

élaborée avec Fappui de 'ONUDI et qui est jugée adaptée au contexte de lindustrie
sénégalaise de la mode, aux régles du jeu des marchés internationaux de la mode et 2 leur

dynamique concurrencenticlle;
- ob cet appui contribucrait 3 accélérer cetie mise en ocuwre,

- o les engagements de ressources apparaissent justifiés égard aux avantages ef risques assocics
aux résultats prévus.

La configuration rendement prévu-risques se présente de fagon suffisamment favorable pour justifier F'appul.

Suite A la mission de suivi de novembre 1992, cet appui en trois composanies a é1€ mis en place fin déccmbre
1992. La réalisation des intcrventions devrait se dérouler sur une période denviron quatre 2 cing mois.

Tl serait ¢n outre appropri€, durant cette période et sclon I'évolution des activités, d’examiner les besoins de suivl
des opérations A Pissue de cette phase (cheminement des requétes, engagement des opérations, élargissement
A d'autres acteurs du sous-sysiéme et role du MIA, ).
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