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I. INTRODUCTION 

1. La Deuxi~me Consultation sur l'industrie du cu1r et des articles en cuir, 

qui s'est tenue a Cologne (Republique federale d'Allem&gne) du 23 au 26 JUln 

1980, a conclu qu'il existait "une certaine ambiguite quant aux dispositions 

que devraient contenir les arrangements contractuels entre rarties interessees 

au progr~s sur le plan international dans les secteurs (du cuir et des 

articles en cuir)" et a recommande "que 11> Secretariat de l'ONUDI et son 

Groupe du cuir fasser.t les recherches necessaires pour etablir une liste des 

clauses et conditions, et leurs variantes, a inclure dans ce8 arrange

ments."!:._/ Elle a indique les divers types d'entreprjses des pays 

developpes et des pays en developpement qui pourraient ~tre partenair~s dans 

le cndre de la cooperation inlernationale, et elle en a precise les objectifs 

respectifs qui devaient etre pris en consideration lors de l'etablissement de 

la liste des points a inclure dans les arrangements contractuels. 

2. Lorsqu 1 il s'est mis a l'oeuvre pour etablir cette liste, le Secretariat de 

l'ONUDI s'est aper~u qu'il serait plus rapide d'elaborer des listes distinctes 

pour chacun des differents sous-secteurs de l'industrie, par exemple pour ceux 

du tannage et de la chaussure, car chacun de ces sous-secteurs presente des 

probl~mes particuliers en mati~re de cooperation internationale. Le present 

document porte sur les formes eventuelles de cooperation dans l'industrie de 

la c'1aussure. 

3. En l'occurance, il s'agit de dresser une liste exhaustive des types 

d'arrangements et des sp~cifications de& articles devant faire l'objet de 

negociations, et non de rediger le texte de clauses juridiques a inclure dans 

les contrats. Le prenent document a ete etabli a partir de trois sources 

d'information; 

( . \ 1.- !'experienced~ l'ONUDI en mati~re de projets d'assistance technique 
clans J.ps pays en developpement; 

(ii) l'analyse d'un petit nomb=e de contrats de cooperation dans le 
secteur de la chaussure entre entreprise de pays developpes et de 
pays en developpement, que le Secretdriat de l'ONUDI a obtenus 
confideutie11emPnt gr Ace a ses contrats avec l 'ir.dustrie; 

1/ Voir ID/255 - Rapport de la Deuxi~me Reunion de consultation sur 
liindustrie ctu cuir et des articles en cuir, Cologne (RFA), 23-26 juin 1980, 
par. 7, p, 13. 
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1~ cc=tCte~ce des sp~ci~listes de l'i~dustrie dP la chaussure q~e 
le Secretariat de l'ONUDI a engages en qualite de consultants pour 
l;etablissement de la liste. 

4. L'accent est mis ici sur les problemes consideres cormne proprcs a la 

cooperation dans le secteur de la chaussure, et non sur les questions 
L./ 

commerciales de caractere general. - On esp~re que les responsables et les 

chefs d'e~treprise du secteur de la chaussure des pays en developpement 

trouveront, dans ce document, un instrument utile pour l'utilisation optimale 

de la cooperation internationale en vue de l'~xpansion de leur industrie. 

5. Une premiere version de cette liste a ete presentee a la Cinquieme session 

du Groupe ONUDI de l'industrie du cuir et des articles en cuir (Vienna, 25-27 

novembre 1981). Le Groupe a approuve la teneur et la structure de la liste et 

a propose uncertain nombre d'additions et de modifications redactionnelles, 

qui ont ete incorporees dans le prese.1t document. Celui-ci est mainter.ant 

soumis a la Troisieme Consultation sur l'industrie du cuir et des articles en 

cuir, en tant qu~ document de travail relatif a la question N° 1. 

II. CONSlDERATI0.;3 ESSENTiELL~S EN MATIERE DE COOPERATION INTERNATIONALE 

Necessite de developper des ressources pour le marche mondial 

6. La demande de chaussures augmente parallclement a l'accroissement de la 

population mondiale et de l'a1_elioration de son niveau de vie. D'autre part, 

l'industrie de la chaussure est encore une industrie semi-artisanale, et done 

a forte intensite de Main-d'oeuvre. Or, la plupart des ~~JS developpes 

manquent de main-d'oeuvre appropriee et doivent done rechercher et mettre en 

valeur de nouvelles ressources afic d'assurer un approvisionnement 

satisfaisant des marches. Une grande partie de ces ressources se trouvent 

dans le pays en d?veloppement. Un facteur important de la mise en valeur de 

ces ressources pourrait •tre la cooperation internationale rntre entreprisPA 

des pays developpes et des pays en developnement, cooperation qui pourrait 

assurer A long terme le developpement de l'industrie du cuir dans son ensemble. 

ll On trouve un aper~u des q~estions com.merciales de caract~re general 
qui se posent dans le cadre de la cooperation internationale dans la document 
ID/68 - Manuel de l'elaboration d'accords pour la creation d'entreprises 
conununPs dans Jes pays en developpement, ONUDI, Vienna 1971 - 'lui peul lltre 
utilise conjcintement avec la presente ;iste. 
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Nature des ressources necessaires pour l'industrie de la chaussure 

7. On entend par "ressource" une matiere premiere ou de la main-d'oeuvre qui 

sont potentiellement disponibles, ou les deux. Chaque ressource presente des 

caracteristiques uniques. 

8. Dans un pays en developpement donne, la matiere premiere necessaire a 

l'industrie de la chaussure peut exister a des niveaux differents 

d'elaboration, allant des peaux tannees au cuir ach~ve. Le cuir lui-meme 

varie Pn qualite, selon les conditions d'elevage du b~tail, les methodes de 

recuperation des peaux et l'efficacite des tanneries du pays. 

9. La main-d'oeuvre peut etre non qualifiee ou avoir deja acqu1s une certaine 

formation industrielle. 11 faut evaluer les caracteristiques de chacune de 

ces ressources, et ces caracteristiques determineront la natur~ de la 

cooperation possible pour la mise en vale~r de ces ressources. 

Caracteristiques de l'industrie internationale de la chaussure 

10. 11 fut un temps OU l'industrie locale de la chaussure repondait partout, 

plus ou mains, aux besoins nationaux. Mais apres la liberalisation des 

echange3 mondiaux, la production des ch~ussures a connu une specialisation de 

plus en plus grande, les pays industrialises prenant l'avantage, en technique, 

sur les pays en developpem~nt. A l'heJre actuelle conune on l'a vu plus haut, 

le secteur de la chaussure de certains pays developpes a de plus en plus de 

difficulte A rivaliser avec les actres secteurs industriels pour le 

recrutement de le main-d'oeuvre dont il a besoin, car la production moderne 

des chaussures reste caracterisee par une Gertain~ dexterite manuelle, par c~ 

qu'on appelle le metier. Dans les pays industrialises, I'industr:e de la 

chaussure appliquc, pour repartir de l'avant, des techniques p~rmettant 

d'economiser de l? main-d'oeuvre, mais les entreprises A forte intensite de 

main-d'oeuvre des pays en developpement resteront suffisamment concurrent:ic>Js 

pour trouver facilement des debouches sur le marche mcndial, apres ,1voir 

repondu A la totalite de la demande int~rieure. A l'heure actuelle, PO ce qui 

concerne ''~ndustrie de la chaussure, les pays se divisent en trois grandes 

categories; 
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(a) les pays producteurs traditionnels de chaussures; 

(b) les pays developpes a technique tres avancee; 

(c) les pays disposant de ressources potentielles. 

11. Les entreprises de ces trois types de pays peuvent certainement se 

completer plus ou moins pour cooperer au developpernent futur de l'industrie de 

la chaussure. 

Importance du travail de commercialisation 

12. Quel que soit le soutien qu'un projet ce cooperation peut apporter a une 

entreprise d'un pays en developpement, la meilleure fa~on pour celle-ci 

d'assurer le succes durable et la rentabilite de son exploitation est de 

donner pleine satisfaction au consommateur final de son produit. Il a done 

ete tenu compte, pour l'etablissement de la pr~sente liste, du fait que les 

competences en matiere de commercialisation etait tout aussi essentiel que 

1 1 &CC~S a la technologie et aux modes de production modernes. 

13. Les activites de commercialisation sont toutes celles qui; 

(a) concernent les etudes de ~arche; 

(b) determinent les caracteristiqu~s de chaque zone d'approvisionnement 
pot~ntiel en matieres premieres ou en main-d'oeuvre; 

(c) font la synthese des deux elements precedents pour definir le profil 
des articles A produire. 

14. La determination de !'article a pr~duire est done consider{e comme un 

element essentiel de tout arrangement de cooperation, 11 est plus important 

de produire l'article approprie, qui repondra reellement A la demande, que 

d'obtenir par exemple l'outillage le plus moderne. La decision essentielle 

consiste done a preciser le marche qui sera servi, car le ctoix du marche 

determinera les caracteristiques des articles a produire, lesquelleo 

determineront a leur tour dans une grande mesure la technique industrielle A 

utiliser. 

15. Pour le choix des march~s et la determination de ou des articles A 

produire, il faut d'sbord preciser les points suivants; 
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1Ps m~ti~rPs prPmi~rP8 qDP 1 ·~ntrepri5P pourr~ obt~nir, de sourc~ 
nationale comme de sources etrangeres, leur qualite, !eur quantit~ ~t 
leur coat; 

les niveaux de competence de la main-d'oeuvre disponible sur place 
(par exemple, il peut y avoir dans un pays en developpement des 
industries connexes tellrs que des fabriques de v~tements ~ui 
pourraient fournir du personnel sachant utiliser une machine a coudre; 

l'analyse du marche, des points de vue des types de produits demandes, 
des systemes de distribution existants et des prix, en fonction du 
pouvoir d'achat des consommateurs et des tarifs pratiques par les 
societes concurrentes; 

dans :e cas des societes orientees vers l'exportation, les distances, 
les moyens de transport disponibles et le coat du transport jusqu'aux 
marches exterieurs; 

les droits de douane et les reglementations connexes (relatives par 
exemple au contingentement) qui risquent ae se repercuter su~ le prix 
final des produits sur les marches d'exportation. 

16. Un facteur qui doit ~tre examine de tres pres est l'importance relative 

accordee aux marches etrangers par rapport au marche interieur. Il est certes 

legitime pour les societes des pays en developpement de chercher a devenir le 

plus rapinement possible capables d'exporter leurs produits, mais elles ne 

doivent pas oublier non plus que sur les marches exterieurs, la concurrence 

est generalement plus forte et la clitntele plus ~xigeante quant a la qualite 

des produits. S'attaquer a un marche d'expcrtation avant d'avoir organise un 

bon contrOle de la qualite de ees produits, et aussi J'avoir la certitude de 

les produire en quantites suffisantes, risque d'entra1ner une societe a mettre 

en vente des articles defectueux OU inadaptes a la demande, Ce qui porterait 

atteint€ a son image de marque des le debut de !'exploitation. Le marche 

interieur peut constituer une protection contre une telle eventualite en 

permettant d'experimenter et de perfectionner les moyens de production au 

prealable. La rapidite avec laquelle une societe se rendra capable d'exporter 

dependra de la rapidite avec laquelle le personuel local pourra ~tre forme. 

Il va de soi que les competences et les traditions artisanales de la 

main-d'oeuvre nationale influeront beaucoup sur le temps qu'il faudra a chaque 

societe pour devenir capable d'exporter dans de bonnes conditions. 

17. L'etude des marches doit comporter les aspects suivants; 

definition territoriale; 

analyse quantitative; 
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analyse des habitudes et b~soins de consommateurs; 

determination de la fourchette des prix acceptables et de la qualite 
voulue; 

determination des syst~mes de distribution. 

18. Ex~minons chacun de ces aspects plus en detail. 

La definition territoriale des marches doit comporter: 

la definition geographique du marche interieur, ou de certaines 
parties de ce marche; 

l'analyse des marches d'exportation, dont certains pourront ~tre pris 
en consid~ration en priorite, tandis que d'autres, tout en etant juges 
interessants, ne seront etudies qu'ulterieurement; enfin, il peut y 
avoir des marches qui seront exclus (en raison, par example, 
d'arrangements pris par l'un ou l'autre partenaire avant que la 
creation de la coentreprise eut ete envisagee). 

L'apalyse quantitative du marche peut se diviser en plusieurs phases de 

developpement: objectifs de production initiaux, objectifs intermediaires Pt 

objectifs definitifs de l'entreprise commune. 

Les habitudes et besoins des consommateurs doivent ~tre definis: 

selon type d'utilisation, par exemple: chaussure de tous les jours, 
chaussu~es de soiree, chaussures industrielles, chaussures de sport, 
etc. 

selon lee groupes d'~ges des consommateurs, a savoir: ctaussures pour 
enfants, chaussures pour adolescents, chaussures pour vieilles 
personnes, etc. 

selon les saisons, a savo1r: l'entreprise peut se specialiser d~ns 
des chaussures d'ete ou pour climats chauds ou au contraire dans des 
chaussures d'hiver et pour toutes saisons, ou encore dans des articles 
fantaisie, a la mode, ne dependant pas des saisons. 

Fourchertes des prix et qualite: il s'agit de determiner si l'entreprise 

produira des chaussures A prix abordables pour la grand ~ublic, ou des 

chaussures a prix intermediaires, OU des chaussures de luxe et Ch~res (]e 

choix dependra souvent des materiaux et de la main-d'oeuvre disponibles). 

Dans ce domaine, !'evolution peut se faire par phases successives, car la 

qualite du produit devrait, normalement, s'ameliorer avec le temps. 
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En ce qui ccncerne les syst~mes de distribution; 

attention aux elem~nts suivants: 

_,..._ ... __ 
yv.&. ~'°' L 

la methode de commercialisation, par exemple: sur place, au detail ou 
en gros a l'exportation, pour grandes ''Ommances, OU pour distribution 
en quantites plus reduites; 

la structure de la commercialisation, notamment selon que la societe 
veut ou non se liilliter a des pro~uits de marque. 

19. La c0operation doit ftre formulee clans le cadre d'une politiq·1e coherente 

de commercialisation etablie pour les societes de pays en developpement. 

Cette politique de commercialisation doit porter sur les produits eux-mernes, 

sur les regi0~s ou ils seront mis en vente et sur les moyens et methodes qui 

seront utilises pour la vente. Un cas simple mais relativement rare est celui 

ou les parties en cause peuvent co~pter sur un volume suffisant d~ commandes 

d'un seul et m~me article qui ~st le produit principal de la societe du pays 

en developpement. Cela peut se produire lorsqut, par exemple, l'un des 

partenaires a la haute main sur un organisme de commercialisation specialise 

dans un pays industrialise, ou peut s'assurer des commandes d'un tPl 

organisme. Dans ce cas, la methode de commercialisation et le territoire 

cible sont automa~iquement precises, et la cooperation se limite a la 

verification du maintien de la qualite du produit et au rPspect du calendrier 

des livraisons. 

20. Le cas contraire est celui ou la coentreprise doit co~aencer par faire 

connaftre le produit et en organie?r la distribution. Dans ce cas, la 

politique de commercialisation comportera plusieurs phases s'etendant sur 

plusieurs annees. Au debut, la quasi totalite de la production sera ecoulee 

sur le marc~e local et les produits seront con~us de mani~re a repondre aux 

besoins locaux; et pendant les deux OU trois premi~~es annees, de petites 

quantites seulement du produits seront destinees a ]'exportation, 

principalement a titre experimental, afin de ~:Lerminer clans qup]]e direction 

devra porter l'effort de commercialisation. 

21. Comme on l'a vu plus hallt, le choix de la destination des exportations 

sera facilite dans cert~ins cas par les contacts et rPlations de l'un des 

partenaires, et ces contacts devront evidemment litre utilises au maximum. En 

]'absence de tels contacts, la penetration des marc~es d'exportation sera un 

lor.z processus, exigeant des etudes de faisabilite, la participation a des 
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foires com_~erciales, la presentation d'echantillons a un :ertain nombre de 

clients potentiels, etc., tout cela impliquant l'investissement d~ sommes 

assez importantes a risque fort eleve. 

22. En conclusions, nous pouvons dire que les arrangements contractuels 

doivent ~tre fondes cout autant sur l'elaboration d'une strategie de 

coromercialisation que sur les besoifis techniques de l'entreprise du pays en 

developpement. Et nous verrons a la section IV que- da~s le cadre de ces 

accords, il faut insister tout autant sur la commercialisation et la promotiou 

du produit que sur l'acquisition de machin£s et de savoir-faire technique. 

III. FACTEURS A PRENDRE EN CONSIDERATION POUR LE CHOIX DU TYPE 
D'ARRANGEMENT DE COOPERATION LE PLUS APPROPRIE 

Objectifs corumerciaux des rartenaires 

23. L'industrie de la chaussure se pr@te a plusieurs formes differentes de 

cooperation, comme nous le verrons A la section IV. Les premiers facteurs qui 

doivent ~tre precis~s et compris de part et d'autre sont les besoins de 

developpement et les objectifs commerciaux respectifs du partenaire en 

developpement et du partenaire ~tranger. 

24. Le partenaire en de~eloppement veut sans doute atteindre l'un ou plusieurs 

des objectifs ci-apr~s, lorsqu'il s'engage dans un arrangement de cooperation 

avec un partenaire etranger: 

la fabrication de nouvea~x produits, ou l'amelioration de la 
production existante, afin de repondre aux besoins des consommateurs 
locaux et/ou A la demande du marche d'exportation; 

une meilleure utilisation des ressources disponibl~s dans le pays, 
afin de relever la valeur ajoutee manufacturi~re dans l'industrie de 
la chaussure; 

l'amflioration des reseaux de commercialisation de l'entreprise; 

l'acquisition d~ nouvelles competences techniques et de manage~ent; 

l'amelioration des qualifica~ions techniques de la main-d'oeuvre 
locale; 

la modernisation des installations de l'entreprise ou l'acquisition 
d'un equipment nouveau; 

la recherGhe d'investissement financiers ou autres afin d'accrottre la 
capacit~ de production de l'entreprise. 
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Le n-"'rt" Pn.A i rP r-·- ------- - .St"r~nUPT" 
- - - ---g - - I 

lui, rhPrrhPra dans la plupart des CaS a augmentPr 

ses benefi~es par l'un des moyens suivants; 

un elargissement de ses debouches COllDllerciaux obtenu grace a la 
fabrication de ses produits dans le pays en developpement et a 
l'organisation de la colllil!ercialisation sur place ou sur des marches 
exterieurs; 

la vente de son savoir-faire dans les domaines de la gestion, de la 
fab~ication ou de ls technique; 

la vente d'usines ou d'equipements; 

la vente du droit d'utilisation de sa propriete industrielle, que ce 
soit sous la forme de techniques de production brevetees ou sous celle 
de marques de fabrique, de modeles reconnus ou d'autres fonnes 
d 1 identification des prJduits; 

l'elargissement de ses activites dans le pays en developpement grace a 
un investissment dans des installations productives sur le territorie 
de ce ?ays. 

26. Ces otjectifs doivent ~tre clairement specifies des la phase de 

pre-negociation d'un arrangement de cooperation, afin d'en assurer la 

compatibilite. D'ailleurs, l'indication nette et precise de ces objectifs 

determinera dans une grande mesure le choix du type de cooperation a envisager. 

Avantages que la cooperation peut apport~r aux deux parties 

27. Les objectifs des deux partenaires dependront pour une grande part des 

avantages que la coopertaion pourra apporter a chacun d'eux. Pour ce qui est 

du pays en developpement, il est evident qu'elle aug~ent~ra sa capacite de 

production et ses possibilites de commercialisation. Ce qui est moins bien 

compris, c'est que, dans certains pays industrialises, l'industrie de la 

chaussure se heurte a des difficultes considerables, relatives aux delais de 

fabrication, au probleffie du financement et A celui de la main-ci'oeuvre 

qualifiee. La cooperation internationale pourrait contribuer a resoudre ces 

trois types de difficultes; 

28. Delais de fabrication. L'importance de plus en plus grande de la mode et 

les frequentes modifications a apporter au produit fini qui en resultent font 

que le delai traditionnel entre la conception d'une idee et la vente du 

produit correspondant ne peilt plus ~tre obgerve; tant le processus de 

production que le personnel doivent t~oigner d'une plus grande adaptabilite. 
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?0~~ ~~1~, il faut un contact etroit et constant avec le marche, non seulement 

d~ la part de l'industrie de la chaussure elle-meme, mais aussi ~es industries 

connexes. Tout ce qui peut etre fait pour raccourcir le temps necessaire pour 

fabriquer les chaussures et tout ce qui entre dans leur fabrication apporte 

done une grande aide a cette industrie. Si la cooperation permet a un 

producteur de chaussures de tenir compte en temps voulu des nouvelles 

tendances de la mode, elle aura toutes chances d'etre heureuse. 

29. Financement. Etant donne les taux d'interet actuels et la penurie de 

capitaux, il faut que le volume des stocks et des articles en cours de 

fabrication soit rnaintenu a un niveau aussi bas que possible. Il importe done 

de disposer des materiaux voulus en temps voulu. Cela aussi, on ne peut 

l'obtenir qu'en se tenant au courant d?s tendances de la mode et en organisant 

son appareil de production de fa~on appropriee. Les fabriques de chaussures 

or:t besoin de produits chimiques "instantanes" et de produits de finition 

"instantanes", qui permettent de reduire le temps de fabrication, la duree du 

maintien des empeignes sur les formes et, d'une maniere generale, la quantite 

des chaussures en cours de fabrication. 

30. Main-d'oeuvre. Les specialistes de la fabrication des chaussures 

deviennent de plus en plus rares; seules d~s personnes ayant une longue 

experience en la matiere, beaucoup de patience et du savoir-faire peuvent 

corriger les def~uts qui peuvent provenir du materiau de depart ou surgir aux 

cours du processus de fabrication. D'ou la demande de produits chimiques et 

de methodes "infaillibles" et de cuirs et produits de finition durables et 

resistants. 

LP produit prevu 

31. Une fois que les orientations commerciales ont ete determinees, ~e sont 

les specifications du produit envisage qui pr~sentent la plus grande 

importanct' ~11 vue d<' la determination de la technique de production et des 

elements de collaboration ~trangere dont l'entreprise du pays en developpement 

aura besoin. Le produit determine le type de technologi~ de production, 

l~quel determine a son tour le type de partenaire etranger a r~chercher. 

• 
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32. La chaussur~ est un article tr~s complexe. Elle comprend des elements 

qu'on peut appeler rationnels, et des elements irrationnels. Les premiers 

sont: 

les materiaux, 

les accessoires, 

la constrU1::tion, 

les formes, 

l'ajustaBe, 

la qualite. 

Et les elements irrationnels sont: 

la mode 

le "toucher/essayer". 

Les elements rationnels peuvent et doivent ~ere precises dan6 tout arrangement. 

33. En tout premier lieu, il faut decider du mode de confection. Ce probl~me 

est devenu aujourd'hui relativement simple et se ram~ne grosso modo aux trois 

possibilites suivantes: 

(a) Production par encollage (ou ~imPntage). C'est de loin la technique 
la plus courante pour les chaussures l pr~x mod6res. Dans ce cas, la 
semf::lle est fixee l l'empeigne au moyen d'un adhesif sovs pression, 
et n'importe quel type de chaussure ou presque peut ~tre fabrique de 
cette manil'>re. 

(b) Le 11veldtschoen 11 (litter.: chaussure du desert du Veldt) ou A 
coutures rabattues. Ce precede de fabrication est devenu tr~s 
populaire depuis quelque temps pour maints types de chaussures telles 
que sandales, bottes de safari, chaussures d'enfants, etc. 

(c) La chaussure vulcanisee ou A s~melle injectee. Ce precede est 
employe pour des chaussures l prix mod~res ou pour des chaussures de 
travail (par exemple, les chaussures industrielles). La semelle, 
ici, n'est plus en cuir, mais soit en caoutchouc moule sur l'empeigne 
par vulcanisation, soit en chlorure d<> polyvinyle injecte dir<>ctement 
sur l'empeigne. Ces deux possibilites peuvent 'tre interessantes 
pour les pays producteurs de caoutchouc ou ayent une industrie du 
caoutchouc. 

(d) La chaussur<' cousue A la me1n, telle que le mocassin, qui drmande 
beaucoup de main-d'oeuvre et qui est fort d~mandee aujourd'hui sur 
taus Jes marchPs du monde. 
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(e) Les autres modes de confection sont utilisees assez rarement et pour 
des besoins tr~s sp~cifiques; il s!agic par exempie de~ chaussures a 
trepointes Goodyear, ou de la fabrication par moulage-etirage 
(procede de Californie). Ces modPs de confection peuvent @tre 
retenus en cas de demande suffisante sur un march~ etranger. C'est 
ainsi que les chaussures A trepointes Goodyear sont encore fort 
demandees sur les marches d 1 Amerique du Nord, de m@me que les 
chaussures fabriquees au moyen du procede de Californie. 

34. Dans certains cas, le choix est tres clair; par exemple, les chaussures 

fantaisie pour dames ne peuvent logiquement qu'@tre encollees; pour les 

autres types de chaussures, au contraire, une certaine liberte de choix est 

possible, ce choix etant diet~ suit par la demande, soit par la disponibilite 

sur place de tel ou tel materiau et de main-d'oeuvre qualifiee. 

35. 11 est toujours souhaitable de commencer par mettrc au point les premiers 

articles, des points de vue de la forme, du materiau utilise et de la qualite. 

On peut le faire, par exemple, en fabriquant d'abord des produits 

echantillons, si possible dans les ateliers du partenaire etranger ma1s ~n 

utilisant les materiaux qui seront utilises dans le pays en developpement, et 

en les mettant sur le marche a titre d 1 essai pour determiner dans quelle 

mesure ils conviennent aux consommateurs des points de vue de 1 1 apparance et 

du pr1x. C'est la phase OU il faut etablir les specifications provisoires et 

le p~ix de revient du produit. En ce qui concerne les specifications, il 

convient de prendre en compte tous les el~ments, aussi bien ceux qui seront 

achetes sur place que ceux qui devront @tre importes. Un modele d~ fiche de 

L • f. • • • L d 31 p • · 1 f sp~c1 icat1ons est JOlnt en annexe au pr~sent ocument.- u1s i aut 

etablir le prix de revient detaille, fonde sur les cours en vigueur danE le 

pays en develnppement, et comportant tous les el~ments necessaires A la 

production, du cuir aux clous et en passant par les autres petites pieces 

m~talliques (oeillets, etc.) qu'ils soient disponibles sur place ou importes. 

36. Un element important du pr1x de revient est le coOt des salaires qui, lui 

aussi, doit @tre calcule sur la base des salaires pratiques sur place et doit 

prendre en compte les prestations sociales et autres postes de depenses 

connexes. 

3/ Voir AnnexP I, Specimen de fiche de specifications de chaussures. 
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Enfin, le pr1x de revient doit comprendre une marge pour les frais gene~aux, 

et dans ceux-ci il faut faire entrer les trai~ements et allocations du 

personnel de gestion, l'amortissement des installations et du materiel, et 

tous autres pastes de depenses non iaclus ailleurs, tels que l'electricite, 

les imp8ts et taxes divers, etc. Quand on aura ajoute au total ainsi obtenu 

un montant correspondant a la marge beneficiaire prevue, on obtiendra le prix 

auquel les chaussures pourront ~tre vendues depart usine. 

37. C'est alors, sachant ce que sera la chaussure et quel en sera le prix, 

qu'on devra la mettre sur le marche a titre experimental pour en determiner 

l'acceptabilite pour le consommateur au prix ainsi etabli. Ce test doit 

confirmer ou infirmer le bien-fonde et la faisabilite de l'entreprise. 

38. Il importe, certes, d'etablir des specifications ecrites et d'y :~indre 

des croquis, ma1s ce n'est pas suffisant; il faut toujours y joindre des 

echantillons r~els. C'est ainsi qu'il est impossible de decrire 

convenablefu~nt la forme exacte d'une chaussure. Les echantillons doivent ~tre 

peses et clairement marques, dates, etc. 

Les el~ents irrationnels de la chaussure 

Qu'est-ce que la mode? 

39. Il n'est pas du tout facile de d~finir "la mode". Nous soDUDes le plus 

pr~s de la verite quand nous disons que la mode est l'exprPssion concr~te de 

l'attitude affective d'une grande partie des consommateurs, telle qu'elle 

s'exprime par leur apparence exterieure, a savoir; par les v~tements, les 

produits de beaute et la coiffure. Les deux caracteristiques essentielles de 

la mode sont qu'elle est imprevisible et qu'elle change sans cesse. 

40. La mode a ~on histoire coDUDe tout le reste. Il fut un temps ou il avait 

des patriarches qui non s~ulement "faisaient" la mode mais decidaient aussi ce 

que leurs sujets pouvaient porter. Puis vint l'epoque de la haute societe, 

puis l'epoque des stars de cinema qui servaient de prototypes. Depuis peu, 

une revolution s'est produite: la mode s'est d~ocratisee. Desormais, les 

innovations surgissent parmi "les masses" et sont adoptees Pnsuite par "les 

elites", au lieu que ce soit l'inverse. Cela explique dans une grande mesure 

que la mode non seulement change constaimnent, mais qu'elle soit devenue 

fantasque et capricieuse. 
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41. C::'t ~t:!t d~ ch~ses ~st ~xt~~!!!~!!!~!!.t ~~~·1yPux P''11r l 1industrie! qui a 

tendance au rationnel. Rien d'etonnant done A ce que, dans le 3ecteur de la 

production industrielle, la resistance A la mode soit encore si forte. 

Neanmoine, c 'est la mode qui finit par prendre le dess•.!S. 

42. Ne serait-il pas preferable de faire de necessite vertu? En verite, la 

mode peut donner un serieux coup de fouet A l'industrie: convenablement 

utilisee, non seulemPnt elle serait une source de profit, mais elle pourrait 

aussi etre un element de satjsfaction et de variete I~ur le consommateur. 

Toujours est-il que la mode est aujourd'hui un element intrinseque de 

l'industrie de la chaussure. 

43. Entre la conception d'un produit et sa raise sur le marche, il s'ecoule 

normalement un delai de deux ans. 

Element~ de mode dans la chaussure 

44. Il s'agit ctes suivants: la forme (ou contour), la couleur et la texture, 

la matiere; et il existe encore un element important, qu'on peut expr1mer par 

les verbes "toucher" ou "essayer". 

45. Le contour Pst <lefini par le "modele" qui determine le type de le: 

chaussurE' (de soiree, botte, sandale, etc.). L'outil appele "forme" a une 

roiP fom.:L.io1rnc?l dan:; le processus de fabrication, mais il donne aussi son 

caractere au produit fini: la configuLation de la fonne est la "personnalite" 

de la chaussure. Le talon present~ une grande importance: son aspect et sa 

hauteur influencent grandement 1'4pparence de la chaussure. 

46. La coulE'ur pt la texture on pris dernieremE'nt unE' tres grande importance. 

LE' succes des ventes d(pend pour beauccup du fait qu~ la couleur et la texture 

sont celles qui conviennent au goOt du jour. L'industrie emploie toute la 

palette des couleurs et des textures, dans des combinaisons toujours variables. 

47. L'importance qu'il convient d'accorder aujourd'hui A la texture du 

materiau employe est illustree par la masse de brevets qui ont et~ abandonnes 

et par le retour recent des su~des. 



- 17 -

48. "~oucher", "essayer". Outre son aspect exterieur, il convient d'accorder 

une grande importance a la sensation que la chaussure produit au toucher, 

ainsi que sur lP pied. Une chaussure dure, raide, est une chaussure d'une 

epoque r~volue. La douceur, la souplesse et le confort sont les 

caracteristiques de la chaussure moderne. 

49. Le materiau doit avoir une apparence naturelle. Le cu1r doit ~tre 

immediatement reconnaissable en tant que tel. Les enduits de finition doivent 

~t-e transparents, pr~sque imperceptibles. Les irregularites due a la 

croissance organique n'ont plus a ~tre cachees. LPs chaussures en gros cuir 

fortement appr~te sont jugees "communes". 

La phase demise en valeur des ressources d'un pays en developpement 

50. Les ressources peuvent ~tre totalement inexploitees (il n'y a que des 

peaux brutes), ou elles peuvent ~tre ~artiellement transformees (on trouve 

deja des cuirs) ou semi-industrialisees (la production des chaussures existe 

dej~). Toute cooperation envisagee sera evidemment differente selon le stade 

de mise en valeur des ressources. 

51. Etant donne que l'un des objectifs vises consiste a utiliser les matieres 

premieres et la main-d'oeuvre disponibies sur place, les rentabilisant ainsi 

au maximum tout en preservant l'avantage qu'elles offrent par rapport a la 

con~urrence etrangere, il iaut evidemment chercher a utiliser autant que 

pc~8ible des materiaux d'origine locale. 

52. Le materiel le plus important est bien sur le cu1r, et son utilisation 

depend de l'existence de tanneries produisant des cu1rs de qualite acceptable 

et en quantites suffisantes. L'element qualite devient particuli~rement 

important si Jes chaussures sont destinees a !'exportation. 11 faut proceder 

a !'examen d'un maximum d'echantillons des avant la phase des negociations. 

S'il ya quelques ameliorations mineures a apporter, elles pourront sans 

doute l'~tre sur le conseil de tanneurs etrangers OU de fabricants etrangers 

de produits chimiques et de machines de tannage. II ne faut pas oublier non 

plus ici deux facteurs aussi importants que la qualit~ et la quantit~: c'est 

le maintien de la qualite a un niveau constant, et l'apparence du cuir, 

notalDlllPnt sa couleur. 
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Les negociations avec les tanneries locales doiv~nt commencer d~s le tout 

debut des preparatifs, et les premi~res commandes doivent ~tre passees tr~s 

tot et porter non pas encore sur de grosses quantites de produits, mais sur 

des lots-echantillons qui serviront a fabriquer des chaussurea echantiJlons 

destinees a ~tre experimentees sur le marche. La possibilite du recours a des 

cuirs d'importation ne doit @tre envi3agee qu'a titre exceptionnel, par 

exemple en cas de crise, ou alors si l'on a besoin de petits lots de cnirs de 

teintes tr~s speciales. Neanmoins, cette eventualite doit @tre envisag~e, des 

points de vue d~s licences d'importation, des detaxes fiscales, des delais de 

transport et des coats. 

53. Outre le cuir, toutes sortes d'autres produits sont necessaires pour la 

fabrication des chaussures; 

(a) Mat~riaux speciaux pour la fabrication des semelles. Les semelles de 
beaucoup de chaussures sont faites aujourd'hui en caoutchouc moule, 
en neolithe, en caoutchouc injecte, en chrolure de polyvinyle ou en 
plyurethane. Le caoutchouc sera souvent disponible sur place, mais 
les autres materiaux devront sans doute @tre imoortes, et il faudra 
alors examiner de pr~s les possibilites de ces importations et leurs 
couts. 

(b) Semelles inerieures et contreforts. Les semelles interieures et de 
remplissage et les contreforts peuvent evidemment @tre fait en cuir; 
mais le travail correspondant est plus difficile et revient plus cher 
que si l'on emploie des mati~res synthetiques, generalement 
d'importation. Autre solution eventuelle: s'il existe dans le pays 
des producteurs de cartons-cuir artificiels - parfois les tanneries 
en produisent pour utiliser leurs chutes -, il faut examiner dans 
quelle mesure ce materiau peut convenir, peut-@tre en le faisant 
analyser dans un laboratoire specialise coUDe il en exiate plusieurs 
dans le pays industrialises. 

(c) Fil! coudre. Aujourd'hui, on utilise generalement du fil 
synthetique, car le fil de coton nature! n'est pas assez resistant. 
Un compromis est ici possible, le fil synthetique n'etant utilise que 
la ou la couture est visible, par exemple a l'exterieur de l'empeigne 
et pour les points arri~re, tandis que le fil de coton le sera pour 
des coutures moins importantes ou simplement ornementales. Dans ce 
domaine, etant donne que la depense correspondante est relativement 
peu importante, il convient de s'assurer d'entree des stocks 
consequents. 

(d) Oeillets, crochets, boucles et ornements divers. Certains pays en 
produisent, d'autres doivent les importer. lei, il faut s'adresser 
aux meilleurs producteurs et n'utiliser que de la marchandise de 
toute premi~re qualite, car ces petites pi~ces peuvent faire toute la 
difference entre un produit attrayant et un produit qui ne plaira 
Jama is. 
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(e) Le talon des chaussures pour ~ames, aujourd'hui, est obtenu le plus 
souvent par moulage de mati~re piastique a base de poiys~yrene. 
Cette mati~re est resistante A l'usure, ne souffre pas de l'humidite 
et ?resente une qualite toujours egale. 11 reste possible d'utiliser 
des talons en bois fabriques localement, mais le produit ainsi obtenu 
est de qualite inferieure. 

(f) Toile de doublure de parties d'empeigne. Dans la plupart des cas, 
cette toile peut etre obtenue sur place, OU peut ~tre produite par 
des fabricants locaux conformement aux specifications voulues. 

(g) Produits adhesifs et ciments. C'est la un element essentiel, car la 
solidite et done la vie utile de la chaussure en d~pendent. En 
outre, ces produits risquent de se deteriorer avec le temps, de sorte 
qu'il faut les mettre reguli~rement a l'epreuve pendant une assez 
longue periodP avant d'en decider la production. Ces produits aussi 
peuvent @tre obtenus dans certains pays en developpement, et si les 
analyses de laboratoire indiquent qu'ils conviennent, c'est a ces 
produits locaux qu'il conviendra d'accorder la preference. 

(h) Produits de finition, vernis, enduits. Ces produits donnent a la 
chaussure son apparence [inale et doivent done @tre de la meilleure 
qualite possible. Une grande prudence doit presider a leur achat, et 
il faut les soumettre au prealable a des essais de laboratoire et a 
des essais d'application sur echantillons. 

(i) Enfin, articles d'emballage - cartons, sacs, etc. Surtout aux fins 
d'exportation, il convient d'accorder une grande attention a ces 
articles et veiller Ace qu'ils soient elegants et prot~gent 
covenablement les chaussures durant leur transport jusqu'aux points 
de vente. 

(j) D'autres produits seront parfois necessaires, notamment dans les cas 
ou il s'agit de talons vulcanises ou inectes. Ce soot la des cas 
speciaux. Pour chaque produit, si petit qu'il soit, il faut qu'il y 
ait des specifications detaillees et, A chaque livraison, l'achet,Jr 
doit s'assurer que le produit livre correspond bien a ces 
specifications. 

Conditions connexes d'une association fructueuse 

51+. Heme si le produit lui-m@me est "boo", un certain nombre de conditions 

connexes doivent @tre remplies pour que !'arrangement de cooperation 

fonctionne de fa~on harmonieuse et durable. 

SS. Fiabilite. C'est un facteur tr~s important parce que la mode change vite 

et la chaussure risque de se trouver demod~e si elle n'est pas livree a 
J'acheteur avant la saison voulue. En raison du coOt elev~ de l'argent, il ya 

une tendance A ne maintenir que des stocks reduits, ce qui signifie que si, 

pour une raison ou une autre, le producteur ne peut pas livrer la marchandise 

demandee, il passe A cOte de possibilites de vente et enregistr~ un manque A 

gagner. 
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c;.:, 
JVO 

n ...... 1 .; r .& '< __ ....... _ ...... Si !es ~haussu~~~ ~~orlu;tPs ne correspondent pas aux normes de 

qualite convenues, l'approvisionnenent des magasins de vente au detail doit 

etre interrompu, c'ou egalement un nanqu~ A gagner. 11 importe done d'inclure 

dans tout arrangement des clauses strictes relativ~s aux normes de qualite et 

au controle de la qualite. A cet effet, il faut mettre en place un syst~me 

efficace de controlc de la qualite. 

57. Logistique. Etant donn~ les grandes diotances qu1 existent entre le lieu 

de production et les marches, la logistique joue un role important. Il est 

opportun de recruter des sp~cialistes dans ce domaine, afin d'assurer la 

rapidite des livraisons et d'etre certain que toutes les fonnalites 

administratives seront remplies avec competence. 

58. Communications. L'industrie et le co111C1erce de la chaussure demandent, en 

raison de changements rapides des goOts des consommateurs et des mouvements 

sur le marche, qu'il y ait des contacts etroits et constants entre les 

partenaires. Dans la plupart des cas, cela imp!ique !'installation d'un telex. 

La philosophie du "donner pour rec£'voir" 

59. Tout arrangement doit etre inspire par l.:t philosophiE> du "donner pour 

recevoir", appele·~ parfois principe de 1' "apport-rapport". C' est la seule 

garantie veritable de cooperation durable, de satisfaction et meme de fierte 

mutuelles pour toutes les parties interessees. 

60. De nombreux exemples, dans l'histoire des relations entre pays developpes 

et pays en developpement, montrent que la surexploitation des ressources, ou 

au contraire des investissements inconsideres de capitaux ou de know-how, ne 

donnent jamais de r~sultats durables et satisfaisants pour les parties en 

cause. Dans l'industrie de la chaussure, l'etablissement de relations 

commerciales saines est un processus laborieux et de longue haleine. 11 faut 

d'abord assurer la formation de la main-d'oeuvre, elaborer et mettre au point 

le produit voulu, et dans tout cela, le "donneur" prec~de toujours 1 e 

"recevoir". Mais a la longue, les deux doivt>nt s'equilibrer. Le respect 

mutuel et beaucoup d'independance de part et d'autre sont la plus sure 

garantie de relations d'affaires solides et durabl~s. 

• 
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Les parc:enai.res 

cl. Avant de commencer toute negociation, les deux parties doivent 

imperativement s'assurer que leur partenaire est vraiment celui qui s'i~pose 

et qu'il leur sera possible de travailler avec lui dans les meilleures 

conditions. Le pays en developpPmPnt, quant a lui. devra prendre grand soin a 
determiner si le partenaire etranger envisage: 

(a) est une entreprise serieuse, connue et ayant la rep~tation de 
respecter scrupuleusement ses engagements; 

(b) dispose du know-how (savoir-faire) que le pays en developpement 
recherche, et dans quel domaine (il convient de noter qu'un tres 
petit nombre seulement d'entreprise des pays industrialises possedent 
le know-how vo..:11 dans tous les domaines voulus); 

(c) possede une assi!tte financiere suffisante pour faire face a tous ses 
engagements; 

(d) jouit dans le ou les pays industrialises d'une situation cornmerciale 
suffisamment forte pour assurer la commerciaiis~tion de la 
marchandise qui sera produite; 

(e) s'il s'agit d'une marque deposee, quel en est le renom sur les 
marches desservis? Cette marque se vend-elle bien, ou n'est-elle 
qu'une etiquette sans attrait particulier pour le consommateur? A 
cet egard, il est indispensable de determiner la nature du reseau de 
distribution dont dispose le partenaire du paya developpe et de se 
renseigner sur le degre de dynamisme de ses ventes; 

(f) il faut enfin obteni1 des donnees statistiques sur les activites du 
partenaire envisage au cours des annees p~ecedentes. 

62. Les reponses a certaines de ces questions peuvent etre obtenues aupres des 

services consulaires, des chambres de commerce, des associations commerciales, 

des banques, etc. Mais en fin de compte, il sera indispensable de faire des 

visites personnelles aupres du partenaire envisage, afin de proceder sur place 

a une enqu~te detaillee sur ses activites, et il faudra peut-e:re examiner les 

candidatures de plusieurs entreprises concurrentes avant de faire un choix. 

Aucun effort ne doit etre epargne a cet egard: le choix d'un bon partenaire 

est la meilleure garantie du succes, tandis qu'un mauvais choix est la voie la 

plus sure a l'echec. 

63. De son cote, le partE'naire "industrialise" contacte doit se renseigner 

aussi bien sur le pays avec lequel une cooperation est envisagee que sur son 

paru•naire 11 f'n <l~·1eloppement" event11el. En ce qui concerne le pays, ler. 

renseign,.ments voulus sont lf's suivants: 
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(a) Informac~ons d'ordre general sur le pays lui-meme. 

(b) Politique commerciale officielle - reglementation, incitations, 
protection. 

(c) Evaluation des perspectives du marche. 

(d) Possibilit~s d 1 importation - droits - informations sur: 

(i) le produit ~nvisdge, 
(ii) les mati~res premi~res requises, 

(iii) les droits d'entree des machines et des equipements qui devront 
etre importes. 

(e) Possibilites d'exportation. 

(f) Moyens de transport, services publics: 

(i) Transports - vera le pays et hors du pays, 
(ii) Services postaux, 

(iii) Telegraphe, telephone, telex. 

64. Si le partenaire doit etre l'Etat OU un service de l'Etat, il faudra 

determiner: 

(a) quelle est la politique officielle en mati~re d'investissements 
etrangers et en mati~re d'industrie et de commerce en general? 

(b) quelle semble devoir @tre, A la lumi~re de l'histoire recente, 
l'evoluation de cette politique? 

65. Il est parfaitement evident que le choix du partenaire doit se faire avec 

le plus grand soin. Les grandes societes ne sont pas necessairement les 

partenaires les meilleurs. Le prestige est important, mais ce n'est pas la 

condition necessaire et suffisante. La situation est chaque fois differente 

et il importe de rechercher toujours la meillPure solution. 

IV. DETAIL DES ARRANGEMENTS POSSIBLES 

66. Divers types d'arrangements peuvenc, seuls ou P~ combinaison, permettre 

d'atteindre les objectifs indiques aux sections precedentes. Ces arrangements 

peuvent porter sp~cifiquement sur: 

(a) le know-how (savoir-faire technique); 

(b) la fa~on, 

(c) les licences d'exploitation, 
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(d) les fran~hises, 

(e) la representation, 

(f) le rachat, 

(g) la prise de participation. 

67. Les arrangements des cinq premiers types ci-dessus peuvent @tre conclus 

dans le cadre d'un systeme avec prise de participation ou d'un systeme sans 

prise de participation du partenaire etranger dans l'entreprise cooperative. 

Il convient de noter que les arrangements prevoyant une prise de participation 

(coentreprises) lient etroitement les deux partenaires dans l'effort 

conjvint. Les arrangements sans prise de participation, eux, laissent a 
chacun d'eux une plus grande liberte de manoeuvre, mais cette liberte ri~que 

d'imposer une plus grande contrainte au partenair~ en developpement, 

principalement en ce qui concerne la commercialisation et le controle de la 

qualite. La nature et la methode de la cooperation dependront principalement 

des facteurs suivants: 

la disposition des deux partenaires a engager a long terme des 
capitaux dans l'entreprise conjointe; 

l'attitude du gouvernment du pays en developpement a l'egard des 
investissments etrangers; 

les objectifs de la cooperation: c'est ainsi qu'un arrangement avec 
prise de participation semble devoir @tre plus indique pour la 
cooperation dans le domaine de la production manufacturi~re que dans 
celui de la commercialisation ou dans celui des services. 

68. Les domaines generaux sur lesquels peuvent port~r les arrangements 

mentionnes ci-dessus peuvent @tre resumes de la fa~on suivante: 

fourniture de moyens de production a l'entreprise du pays en 
developpement; 

fourniture de la technique de production, d'indicateurs de 
productivite, etc.; 

fourniture a l'entreprise du pays en develoypement d 1 un reseau de 
commercialisation ou d'un systeme d'acheminement des produits 
jusqu'aux marches; 

fourniture a l'entrepr1se du pays en developpement de savoir-faire en 
matiere de promution et de conunercialisation des produits. 
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69. Ces deux derniers domaines ne Joivent pas ~tre sous-estim~s car, comme 

nous l'avons vu plus haut, un systeme efficace de commer~ialisation et une 

bonne connaissance des marches presentent, pour l'industrie de la chaussure, 

autant d'importance que !'acquisition et !'amelioration des moyens de 

production. 

70. Le tableau I indique, pour chaque type d'arrangement, et au titre de la 

production, de la commercialisation et de l'investissement, les elements qui 

entrent en Jeu. Il tend aussi a degager les facteurs de compl&:.entarite entre 

diff~rents types d'arrangements. Dans la suite de la Fresente seci:ion, nous 

examinerons s~parement chaque type d'arrangement, en fournissant la liste des 

points qui doivent faire l'objet de negociations entre le partenaire interieur 

et le partenaire etranger, et en ajoutant certaines remarques sur les aspects 

qui presentent une importance particuli~re pour la production et la 

commercialisation des chaussures. 



Tableau I: ELEMENTS POUVANT FAIRE L•OBJET DES DIFFERENTS ARRAtliEMENT.S CONTRACTUELS 

l 
I 

i 
! 

Elements 

/ 1. Production 
I 

Specifications du produit 
Methodes de production 
Specifications et plans des installations 
Equipements 
Systeme de planification de la production 
Systeme de contrele de la qualite 
Propriete industrielle 
Formation de la main-d'oeuvre 
Systeme de gestion 
Recherche et developpement 

2. Corrmercialisation 

Information sur la mode 
Information sur !es marches 
Promotion du produit et determination 

de la gamma des modeles 
Marque de fabrique 
Publicite/promotion des ventes 
Information sur !es achats 
Co11111ercialisation interieure 
Comnercialisation ~ !'exportation 

3. Investissement 

Avoirs fixes 
Fonds de roulement 
Autres formes d'investissement 

r..____ --------

r Know-how 

x 
x 
x 

x 
x 

x 
x 
x 

x 
x 

x 

x 

I Fa~on I Licences 

x x 
x 

x 
x 

x 

x 
x 

x 
x 

I x I 

kranchises IRepr~sentmion' 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 

x 

Rae hat 

x 
x 
x 
x 

Y. 

x 

x 

x 

I Prise de 
!participation 

x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 
x 

x 
x 

x 
x 
x 
x 
x 
x 

x 

x 

N 
Vl 
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71. Les arrangements relatifs au know-how, le savoir-faire technique et 

pratique, representent probablement la forme la plus repandue et la plus 

variee de cooperation internationale dans l'industrie de la chaussure. Ils 

peuvent porter sur la fourniture de moyens de production, d'information ou 

d'assistance techniques pour la fabrication de chaussures devant correspondre 

par la qualite, la quantite et les prix A la demande de tel march~ 

predetermine; ils soot applicables aussi bien lorsqu'il s'agit de lancer la 

~ro<lucLion a partir de zero que lorsqu'il s'agit de moderniser et d'accroitre 

une production existante. Les arrangements de know-how peuvent couvrir l'un 

ou plusieurs des aspects suivants de la fabrication de chaussures: 

prograrune de fabrication; 

etude prealable et etablissment du plan de production definitif; 

elaboration et mise au point du produit; 

specifications des materiaux et autres elements; 

specifications des machines et des equipements; 

organisation de la gestion; 

formation de la main-d'oeuvre et du personnel de gestion. 

~2. Avant de d~cider des aspects du know-how sur lesquels portera 

l'arrangement, il est essentiel que les partenaires s~ mettent bien d'accord 

sur le niveau quP- devra atteindra la capacite de production de l'entreprise du 

pays en developpement et precisent sans ambiguite les domaines de 

cooperation. De cet exercice depenoront la nature de la cooperation a1nsi que 

le type de partenaire etranger qui sera choisi par l'entreprise irteressee. 

D'une fa~on g{nerale, la participation du partenaire etranger sera d'autant 

plus forte que la capacite de production de l'entreprise interessee sera moins 

developpee. Et, evi~emment, plus etendue sera la collaboration du partenaire 

etranger, et plus il en coOtera, en termes de frais commerciaux, A 

l'er.treprise interessee pour avoir acc~s au know-ho de son part~naire. 
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73. La figure 1 montre les elements des svst~mes de production et de 

..::uW!ueJ:cialisaticr:. q:;i pe-uvent entr~r dan5 )P!': sirrangements de know-how. Les 

autres elements, ceux qui ne sont pas couverts par cet arranbement, 

l'entreprise devra les acquerir independannnent, peut-~tre au moyen 

d'arrangeMents contractuels complementaires. 

Liste des points a inclure dans un arrangement de know-how 

74. Pr~ambule 

Definitions des termes et expressions 

Expose detaille des raisons et de la portee de !'arrangement 

Objectifs detailles du partenaire national 

Reconnaissance de ces objectifs par le partenaire etranger 

Designation et competences de chaque partenaire 

Apports ess~ntiels de cxhaquP partenaire a l'activite conjointe 

Territoi~e sur lequel !'arrangement est applicable 

ReSFOnsabilites des partenair~s pour la bonne execution de !'arrangement 

Calendrier d'er.ecution de !'arrangement 

Stipulations concernant la propriete du know-hJw et le caract~re 
confidentiel de ce know-how 

75. Programme de fabrication -· Type de chaussur•~s 

l:ipecifications du produit - etablies d'un ccmruun accord et consignees sur 
une fiche speciale ~/ 

Cofifection des chaussures 

M~thodes de fabrication A ~tiliser 

Niveau de qualite 

Quantite et capacite de production des installations 

Responsabilit~ en mati~re de decisions concernant le programme de 
fabrication 

Garanties de rendement, s'il y a lieu 

~/ Voir Annex I. 

I f I fl , ,' ,I:' I I re : •: ', • ' < ' • • 
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76. Organisation et controle de la producticn 

Description des systemes de production 

Description et specifications des equipements et des outils 

Description et consommation des materiaux et elements necessaires pour 
chaque modele de chaussure 

Systeme d'etablissement des prix de revient et d~s prix de vente en 
fonction de l'efficacite des equipement, ainsi que des materiaux utilises 

Plans de production par jour, par semaine et par mois 

Controle de la production 

Controle de la productivite 

Controle des prix de revient 

Systeme de contr8le de la qualite 

Responsabilite de la verification de la qualite et des essais des produits 

Systeme de retribution des ouvriers et de primes, tels que le traveil a la 
piece, etc. 

77. Mise au point des produits et des procedes de fabrication 

Un accord relatif a la fa~on a-t-il ete annexe au present arrangement, OU 

a-t-il ete conclu avec une tierce partie? 

Responsabilite de la fa~on 

Responsabilite de l'elargissement de la gamme des modeles 

Responsabilite de l'information sur la mode 

Responsabilite de !'information sur les marches 

Source d 1 acquisition de prototypes 

Source d'acquisition de patrons, de formes et de teintures 

Organisation et equipement d'un service de modeles, a l'uaine m~me 

78. Specification des materiaux et pieces diverses a utiliser 

Origine 

Responsabilite du maintien de la qualite voulue 

Responsabilite des approvisionnements en temps voulu 

Responsabilite de l'entreposage et des stocks 
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79. Machines, equipements et technologie 

Plans des b~timents et des ateliers de production 

Liste des machines et equipements divers requis, y comprin des solutions 
de rechange, le cas echeant 

Appels d'offres pour la fourniture de machines et d'equipements, s'il y a 
lieu 

Machines et equipements devant @tre fournis par le partenaire 

Ventilation du cofit des machines et des equipements 

Responsabilite des negociations et des contrats d'achat des machines et 
des equipements 

Responsabilite de !'installation des machines 

Responsabilite de la manutention initiale et de la mise en route des 
machines et des equipements ~t de la formation initiale du personnel 
d'entretien 

Pi~ces d~ rechange 

Revision et entretien 

Garantie de rendement des installations et des equipements 

Respect du caract~re confidentiel de la propriete du know-how, s'il ya 
lieu 

Partage des resultats de R et D, le cas echeant 

Engagement de respecter des normes de rendement d~terminees 

80. Organisation de la gestion (si le partenaire etranger fournit des services 
de gestion) 

Structure de la direction et de !'administration 

Directeurs 

Personnel d'administration et ses responsabilites 

Main-d'oeuvre: effectifs et qualifications 

81. Formation du personnel de gestion et de la main-d'oeuvre 

Formation du personnel de gestion 

Formation du personnel technique 
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Y"'~l"lll, c: --,---

Ventilation pr~vue du cout de la f~rmation et responsabilit~ de la 
fonr;ation 

Lieu de la formation - dans le pays hOte ou A l'~tranger 

Sp~cialistes ~trangers; qualifications, nombre et dur~e d'affectation 

82. R~muneration 

La r~mun~ration du partenaire peut se faire, dans le cas d'arrangements 
sans prise de participation, de l'une des mani~res suivantes; 

versement d'une sounne globale A la signature du contrat; 

le fournisseur du know-how est r~mun~r~ pour la fourni~ure de services 
d~termin~s selon un calendrier de paiements convenu; 

l'installation des machines et la fourniture des mati~res premi~res et 
autres pi~ces sont pay~es aux prix convenus. 

83. Arbitrage 

84. Fin de l'arrangement 

Observations sur certains aspects sp~cifiques des arrangements de know-how 

Choix des proc~d~s de fabrication 

85. Le choix de la technique industrielle d~pend pour une grande part de 

objectifs coamerciaux et des sp~cifications du produit. Quand l'arrangement 

de know-how comporte les sp~cifications des installations et des machines, le 

choix de celles-ci doit se fonder sur la d~termination du produit qui sera 

fabriqu~ et du march~ auquel ce produit sera destin~. Un autre facteur qui 

d~termine le type d'usine est le degr~ de souplesse requis dans la 

fabrication, ~tant donn~ la gamme d'•rticles qui seront produits; c'est ainsi 

que dans une grande usine ~quip~e pour utiliser plusieurs techniques de 

production diff~rentes, il sera possible de fabriquer des chaussures en 

employant simultan~ment des proc~d~s diff~rents. 

86. Le choix du proc~d~ peut d~pendre du fait que l'acc~s l tel ou tel type de 

march~ devient possible grAce aux activit~s commerciales du partenaire 

~tranger, ou grAce A des liaisons ~tablies avec une organisation ~trang~re de 

commercialisation. Ces circonstances d~termineront le choix du produit, et 

par cons~quent la techniqu~ de production et les machines. Dans une grande 
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us1ne ou plusieurs techniques d'assemblage peuvent ~tre utilis~es, il faudra 

proceder avec beaucoup de soin au choix de ces techniques (compte tenu du fait 

que l'emploi d'une seule technique presente l'avantage de la simplicit~, 

tandis que le recours simultane a plusieurs permet une plus grande souplesse 

de production), afin de pouvoir modifier le produit autant que de besoin. 

87. S'il n'y a auc~ne restriction imperative, ~a methode de production la plus 

simple et :a plus efficace de chaussures de cu1r est la methode A encollage 

~OU cimentation), a moins que les materiaux disponibles ne militent en faveur 

d'une autre methode; c'est ainsi qu'il y aura sans doute inter~t A utiliser 

certains cuirs particuli~rement resistants et de bonne qualite pour la 

fabrication de mocassins ou d'autres chaussures analogues. 

88. Bien que le c~1oix de la technologie, des machines et des equipements d'une 

usine de chaussures soit toujours different, chaque cas etant un cas d'esp~ce, 

certaines considerations simples s'appliquent dans la plupart des cas et il 

est bon de les garder presentes a !'esprit. 

89. La principale tAcr.e d'un bon ingenieu~ consiste a elaborer un procede de 

fabrication qui permette d'utiliser les machines et les equipements 

disponibles avec le maximum d'efficacite. 11 existe bien des examples 

d'usines, situees surtout mais pas exclusivement dans les pays en 

developpement, ou la technique choisie et appliquee ne permet pas d'exploiter 

tout le potentiel ries machines modernes qui y or.t et~ install~es, de sorte que 

les resultats economiques sont tr~a mediocres. En revanche, des machines 

relativement simples peuvent donner lieu A une production tr~s rationnelle et 

rentable si elles sont mises au service de procedes de fabrication appropries 

et utiiisees avec des dispositifs tels que les calibres de forme, les guides, 

les griffes de serrage, etc. d'autant plus utiles que le style des chaussures 

change sans cesse. 

90. De m~me, il est absolument impossible de dire quelles sont ]es machines 

les mieux indiquees ou "la techn.>logie appropriee" si l'on ne sait pas en 

detail ce qu'il est question de produire, quelles sont les mati~res premi~res 

disponsibles, la demande du marche, la situation de la main-d'oeuvre et les 

LOnditions sociales du pays interesse. Des projets etablis sans une 

connaissance suffisante des donnees ci-dessus ont abouti A de grosses erreurs 
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d'appreciation et a des consequences desastreuses sur le terrain. Installees 

dans un pays rn developpement, des machines ou des chaines de production 

parfaitement rationnelles mais con\ues pour un pays industrialise ou elles 

srraient mises entre les mains de techniciens hautement qualifies et cisposant 

de tous les services d'entretien necessaires risquent de se reveler comm~ 

ayant ete un mauva1s choix et aboutir soit a la production d'articles tres peu 

rentables par rapport a ceux qui sont obtenus au moyens de techniques mo1ns 

complexes et mei~leur marche, soit a l'arrPt total de la production. 

Infrastructure de l'Jsine 

91. Une us1ne ou une fabrique de c::aussures n'impliquent pas la construction 

de batiments complexes et onereux: en general, un batimrnt de plain-pied 

permet d'obtenir la meilleure disposition des ateliers et le meilleur 

enchainement des diverses phases de la fabrication. 

92. Le premier element a prendre en consideration est le terrain necessuire: 

(a) superficie totale, 

(b) superficie batie, celle-ci se divisant en: 

( i) 

(ii) 
(iii) 

superficie destinee a la construction immediate, 
superficie destinee aux batiments de la phase intermediaire, 
superficie batie finale. 

93. La subdivision ci-dessus tient compte du fait que tout le terrain ne sera 

pas bati, une partie devant servir a l'amenagement des a~ords, et que, d'autre 

part, tous le~ batiments ne seront pas construits en bloc: on construira 

d'abord ceux qui <levront repondre aux besoins immediats et qui seront con~us 

de maniere a permettre des agrandissements ulterieurs. 

94. L'une des solutions possibles consiste a eriger un batiment de type 

modulaire sans etage en menageant sur deux cotes au moins les espaces 

necessaires pour des extensions ulterirures. 

95. La tendancr modPrnr est a la construction sur un seul et mPme grand 

terrain de toutrs Jes installations necessairrs pour Jr procrssus de 

fabrication, d'ensrmble pou•1ant l\tre compartimente ;>our des raisons de 

securit~ par des cl3tures de fil dr frr ou drs cloisons dr vrrrr. On obtirnt 
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ainsi sous un meme toit des espaces fermes pour les stocks de mati~re 

premi~re, les elements semi-finis, les stocks de produits finis, etc., tout en 

permettant une vue d'ensemble de tout le processus. Ce type d'installation se 

prete au meilleur enchainement des operations, les materiaux bruts arrivant 

d'un cote du batimeut et la marchandise finie sortant a l'autre extremite. Un 

tel trace presente en outre l'avantage de permettre une bonne ventilation et 

de faire des economies d 1 eclair2ge, de chauffage et autres. 

Disposition des machines et des equipements 

':lb. Le deroulement ilarmonieux des operations depend pour unP 5rande part de 

l'installation judicieuse des machines et autres appareils, installation qui 

PSt assuree; 

(a) par le fournisseur des machines, s'il s'agit d'une grande entreprise 
qui est en mesure d'assurer c<- service en meme temps qu'e1le fournit 
ses produits, ou 

(b) par une organisation fournissant des services techniques special~ses 
d'agencement interieur des usines. 

97. La fabrication de chaussure n'implique pas de machines reellemenc lourdes 

et installes ~ demeure, pour lesquelles il faut des fondations speciales en 

plus d'une bon:1e dalle de ciment. D'ou une disposition souple, les machines, 

rubans transporteurs et autres appareillages pouvant etre deplaces pour donner 

un scheme different, selon les besoins de la production. Les principaux 

services publics necessaires Aune us~ne de chaussures sor.t l'electricite et 

l'eau, qui devront etre installes en fonction de la capacite finalr dr 

l'entreprise. 4uant au trace du batiment lui-meme, il pourra etre arrete par; 

(a) l'un des partenaires, s'il a Jes competenr.es techniques voulues et 
les moyeus correspondants, ou 

(b) des architects et des consultants engages pour cela. 

98. Pour ce qui est des architectes et des ~onsultants, ~tant donn~ la 

relativr simplicite d'une usine de chauss~res, ii ya int~ret a avoir recours 

a un architrctr autochtone qui a 1 'avantagr de birn connaitre la situation 

locale, Jes mat~riaux disponil:.des sur place, etc. Neanmoins, il serait alors 

utile de procurer a crt architecte, d titre d'indication, lPs plans d'unr 

assez ..;ran<IP usin«> dr chaussures construitr dans un autrr pays ou )p,; 

conditions c] imat iq11PS sont anaJogUPS a er] ]p5 du pays int~rf'SS~. 
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99. Si l'on a recours a un architecte d'un pays developpe, il faut lui fournir 

des renseignements aussi detailles que possible, qu'il devra ensuite verifi?r 

Pt completer en sr rendant personnellement sur le site propose. Ces 

rensrignements doivPnt porter sur les points suivants: 

la) 6valuation du site ec ra1sons de son choix; 

(b) calculs de la superficie globale du terrain et de celle de l'usine; 

(c) dispositions juridiques locales relatives a la construction; 

(d) coGts locaux de construction; 

(e) informations detaillees sur le site, comportant le plan general de la 
commune, le plan du site lui-meme, des photographies et d'aut~es 
indications descriptives, ainsi que le projet de plan initial de 
l'usine et Jes plans d'agrandissements ulterieurs; 

(f) informations sur les services publics: electricite, eau, routes 
d'acces let, eventuellement, possibilite d'adduction de gaz naturel 
et de vapeur d'eau). 

100. La construction proprement dite de l'usine peut soit s'effectuer sous le 

controle des partenaires, principalem?nt du partenaire local, soit etre 

confiee a des contractants, sous la surveillance de l'architecte. S'il faut 

engager un contractant, il est souhaitable de se menager une possibilite de 

choix entre plusieurs soumissionnaires. 

Garanties de rendement des machines, des equipements ~t du know-how 

101. Les fabricants de machines pour usines de cha~ssures sont generalement 

tout prets a garantir que leur materiel fera le travail voulu et ils 

garantissent eviderrunent aussi leurs clients contre tout defaut eventuel de 

fabriction de ce materiel. 

102. Mais c'est une tout autre affaire lorsqu'il s'agit de prouver que danJ 

des conditions d'exploitation differentes la machine ne fonctionne pas 

conformement aux specifications, car il est bir·n connu que ]€ rendemrnt des 

machinrs rl~pend pour beaucoup du personnel qui Jes utilise et d'autrrs 

facteLrs locaux. 
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103. Les fabricants de machines a chaussures procedent volontiers a la 

demonstration ae ieurs macn1nes sur ies iieux cie fauri~dtiuu, ~t ils acc~pt~iit 

meme, dans certains cas, de repeter cette d6monstration dans le pays de 

l'acheteur afin de prouver que leurs machines ont bien le rendement indique 

lorsqu'elles sont manipulees par des personnes ayant un minimum de competences 

techniques. 

104. Quoiqu'il en soit, la meilleure garantie de bon rendement, c'est encore 

celle qu'on obtient en s'adressant a un fabricant de renom. En effet, 

l'experience prouve que lorsqu'on s'adresse a des fabricants moins connus, on 

risque d'acquerir des machines d'une qualite inferieure a celle qui etait 

promise, et il y a meme eu des cas ou les machines envoyees n'etaient meme pas 

nEuves, mais des machines d'occasion remises en etat et repeintes. 

105. Une troisieme possibilite est celle ou c'est l'un des partenaires qui 

fournit les materiels techniques. Dans ce cas, il est souhaitable que les 

machines soient examinees par un expert avant expedition; cela ne veut pas 

dire qu'il y a manque de confiance reciproque: le seul but de l'operation est 
~ 

d'eviter des malentendus et des desaccords par la suite. 

106. 11 faut egalrment tenir compte du fait que les machines peuvent tomber en 

panne pour des raisons contingentes telles qu'un manque d'entretien, des 

erreurs de manutention, etc., et ces facteurs aussi doivent etre pris en 

consideration quand on evalue le rendement d'une machine. 

107. Un autre aspect de la garantie des machines et des equipements est lie au 

pr1x. Il faut obtenir le prix d'achat le plus favorable apres avoir compare 

les soumissions de plusieurs fab~icants reputes, et cette demarche s'impose 

dans tous les cas, quel que soit le fournisseur. Dans certains contrats de 

fourniture de machines figure une clause sp~cifian~ que ''les prix et les 

conditions de vente ne seront pas moins favorables que les prix et les 

conditions propos6s par d'autres fournisseurs, dont les offres portent sur des 

quantites, des delais de livraison, des specifications de qualite et des 

rrndrments comparables''. Une trlle clause ne presente qu'une valeur 

relative. Si l'on ne prend pas la pr,caution de proceder a des compara1sons 

et a des Contr3lrs prealables, des discussions interminablrs Pt decevanteS 

r i sqtH'nt Jr sr µrodu i rP. Et il en est ainsi qurllr que soit la formule de 

garantir, si I<' prix Pn Pst J'un dPs 6J(>rn<•11ts. 
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108. La garantie devient un probleme Pncore plus difficile quand on en vient a 

l'efficacitP du know-how. Plusieurs criteres de know-how peuvent etre 

donnPs. Par exemple, l'efficacite du know-how de production devant etre 

~ourni par le partenaire etranger peut etre envisagee des points de vue 

suivants; 

la) Realisation d'un volume donne de production par ouvr1er et par JOur. 

(b) La production de chaussures de seconde qualite ou defectueuses ne 
depasse pas un pourcentage determine. 

(c) Le volume des 
la production 
quotidienne. 
l'utilisation 

matieres premieres et autres mate~iaux utilises dans 
ne depasse pas un multiple determine de la production 
Cela est tres important du point de vue de 
du fonds de roulement. 

109. Ces objectifs et ces normes de rendernent sont apparernment raisor.nables, 

mais il est douteux que le fournisseur du know-how accepte de donner sans 

condition de telles garanties. Il dira, a juste titre, qu'il ya trop 

d'elements sur lesquels il ne peut exercer aucune influence, par exemple la 

non livraison des matieres premieres en temps voulu, l'absenteisme de la 

main-d'oeuvre, les problemes de fourniture d'electricite, etc., et il est 

difficile ae prendre en compte et d'analyser tous ces elements. D'une fa~on 

generale, le fournisseur du know-how ne voudra accepter que 1 1 obligation de 

"faire le maximum pour que le niveau d'efficacite prevu soit atteint". 

110. Ces considerations ne font que renforcer la necessite, mentionni~e plus 

haut, de choisir un part~naire ou un prestataire de services techniques parmi 

les plus serieux et les mieux connus, dont la reputation de fourniss·~ur 

consciencieux n'est plus a faire. 

ARRANGEMENTS RELATIFS A LA FACON 

111. Les arrang0ments relatifs a la fa~on fournissent l'information et la 

documentation tecl1nique necessaires pour la mise au point des produits et la 

d~termination de la gamme des modPles, afin d'accroitre le potentiel des 

ventes sur les m<1rchPs vises. 
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112. Cette information peut etre fournie en tant que telle, ou en liaison avec 

les services apportes au titre de certains des autres arrangements exposes 

dans le present document: c'est ainsi que les connaissances pratiques 

necessaires pour la deter~ination de la gamme des produits peuvent etre 

fournies dans le cadre des arrangements de k~ow-how, ou des accords de licence 

OU de marque de fabrique. La figure 2 montre les elements de production et de 

commercialisation sur lesquels peut porter un arrangement relatif a la fa~on. 

Liste de points a inclure dans un arrangement relatif a la fa~on 

113. Preambule 

Objectif de l'arrangement 

114. Types de chaussures prevus dans l'arrangement 

Pour enfants 

Pour dames 

Pour hommes 

De travail 

Fantaisie 

D'interieur 

Marches vises 

Group~s de conso~nateurs v1s~s 

Niveau de q11alite 

Degr~ de conforrnite avec la mode 

115. Information sur le~ marches 

Mar~hes envisages 

Description de la forme dans laquelle ]'information doit Ptre fournie 
(rapports, prototypes, etc.) 

Frequence de la fourniture de ]'information 

Description detaillee des elements d'information a fournir 
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Prototypes des formes et des appareils d'ajustage 

Pullovers 

Hod~les 

Specimens d'elements de chaussure et d'accessoires 

Indication des revues specialisees 

Aide aux representants du concessionnaire de la licence 3 1 'occasion de 
manifestations commerc~ales (foires de la chaussure) 

Visites sur les marches 

Application des specifications de la fa~on }._/ 

116. Remuneration 

Celle-ci peut prendre l'une nes formes s~ivantes; 

un paiement forfaitaire pour tous les services 

un paiement forfaitaire plus une redevance par pa1re de chaussures 
vendue 

un paiement forfaitaire pour chaque mod~le adopte 

une redevance par pa1re de chaussure vendue 

pour le styliste invite, une remuneration forfaitaire calculee sur 
Je temps de travail plus les frais 

Observations sur les arrangements relatifs a la fa)O~ 

117. 11 eft ab~olument essentiel que le fournisseur des services relatifs a la 

fa~on soit parfaite.nent a11 courant des tendances de la mode - dans le monde 

Pnt1er et sur les marches vises - et qu'il soit capable d'ctabiir une synthPse 

pour chaque client individuel, compte tenu des caracteristiques des mati~res 

premi~res que l'entreprise peut obtenir et des tendances constatees sur l~s 

marches vises. 

118. Les arrangements relatifs a la fa~on peuvent PtrP tout au&si utiles pou= 

J~s entreprises qui fonctionnent d&jl GUP pour des entrrprises nouvelles. Ils 

aident a conq~erir de nouveaux march~s et a mieux exploiter les possibilites 

des marches existants, ?t eont m~mP indispensables pour cela. 

5/ Voir Annexe I. 
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119. Les services de stylistes peuvent Ptre fournis pa~ dP grandes ou par dP 

pPtitPs organisations, ou par des stylistes individuels; lPs grandPs 

organisations ne sont pas necessairemPnt celles qui fournissent les meillPurs 

serv1cE>s. 

120. L'une des possibilites consiste a engager un styliste qui travaillPra 

dans lPs locaux de l'entreprise pendant une duree drterminee et, genrralemPnt, 

realisera toute la collection sur place. Le choix du styliste doit etre fait 

avec le plus grand so1n; il faut biPn se rendre compte que chaque styliste a 

son propre "style" et peut done etre "cans le vent" ou demode (etoiles 

~ontantPs ou Pn declin). 

AH.RANGEMEtlTS OE LICC:NCE 

121. LPs arrangPments relatifs aux licences donnent au concessionnairP le 

droit d'exploiter les modeles, brevets Pt marques de fabrique que possede le 

donnPur de licence dans une region determinee. Ces accords permettent au 

donneur de licence d'acceder a un march~ en y introduisant des machines et des 

procedes deja bien au point. S'il s'agit de brevets, il n'a ?aS a pass€'r par 

lP processus laborieux Pt coGteux de de~6t et d'PnrPgistrement des brevets. 

La figure 3 indique les elements des systemes de oroduction et de 

co1IUTIPrcialisation sur lesquels portent les arrang~ments de licence. 

Liste de points a inclure dans les arrangements de licence 

122. Pr~arnbule 

Attestation selon laquelle le donneur de licence est titulaire de: 

- brevPts 
- marques de fabrique 
- droits sur les modeles 
- procedes industriels 

Declaration selon laquelle le preneur de licence souhaite acquerir, 
utiliser et exploiter ]es ele~ents ci-dessus 
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Definition du territoire pour leq~el est accorde le droit d'exploiter ces 
elements 

Fonctions de chacun des partenaires dans !'application de !'arrangement. 

i23. Definition detaillee des brevets, marques de fabrique et droits sur les 
modeles faisant l'objet de l'arrangement 

Pays, nombre et date des brevets concedes 

Pays, nombre et date de depot des marques de fabrique 

Pays, nombre et date de depot de3 modeles 

124. Droits du preneur de licence 

Utiliser les brevets, marques de fabrique et modeles sur le territoire 
designe 

Fabriquer et vendre des produits couverts par les brevets, marques de 
fabrique et modeles indiques 

Droit de cession de sous-licenses 

Droit d'exporter vers des pays tiers 

125. Obligations du donneur de licence 

Fourniture d'information sur les materiaux, les donnees techniques, Jes 
epures, etc. relatifs aux processurs de fabrication en cause 

Visites de representantes du donneur de licence au installations de 
production du concessionnaire 

Visites de representants du concessionnaire aux installations du donneur 
de licence 

Defense en justice des marques de fabrique et brevets 

J26. Maintien de la qualite 

Le donneur de licence fournit Jes specifications relatives aux 
caracteristiques de qualite du produit 

Le preneur dr licence donne l'assurance qu'il maintiendra le n1veau de 
qualite voulu du produit 

Methodes et moyenc de controle de la qualite 

127. Remuneration 

La remuneration s'effectue gen~ralement au moyen de redevances versees 
par paire de cliaussurc>s vendue 
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Observations sur les arrangements de licence 

Propriet{ industrielle 

128. Le preneur de licence sur une propriete industrielle doit s'assurer que 

les brevets correspondants sont bien valables et que les marques de fabrique 

sont effectivement connues sur le marche. Brevets et marques de fabrique 

peuvent en effet etre solides ou de peu de valeur, et le preneur de licence 

aurait tort d'engager des capitaux pour utiliser une propriete industrielle de 

peu de valeur. Le processus consistant a determiner la "nouveaute", 

c'est-a-dire l'interet reel, des brevets varie d'un pays a l'autre, certains 

pays soumettant les demandes d'enregistrement de brevets a un examen tres 

severe, tandis que d'autres font preuve d'un certain laxisme a cet egard. En 

con3equence, surtout dans le cas de procedes industriels brevetes, le preneur 

de licence doit-il etudier toutes les possibilites existantes, lorsqu'il y en 

a plusieurs, avant de s'engager dans un accord de licence. 

Marques de fabrique 

129. Dans l'acception large du terme, la marque est le nom ou le modele qui 

distinguent un type determine de chaussure. Cette distinction presente une 

importance commerciale dans la mesure ou les coit~ommateurs voient dans la 

marque une garantie de qualite ou de style qu'ils apprecient et pour lesquels 

ils sont prets a payer un pr1x plus eleve. Une marque que lei; consorrmateurs 

ne recherchent guere n'a que peu de valeur, et c'est evidemment le contraire 

pour une marque largement connue et appreciee. Le preneur de licence doit 

done evaluer avec le plus grand soin la valeur reelle d~ la marque de 

fabrique, en egar<l au marche vise. 

!JU. Une marque de fabrique bien connue et appreciee est un element precieux. 

Elle est generalement le resultat d'annees de travail serieux et de promotion 

commerciale. Le proprietaire de la marque a sans doute fait pour cela de tres 

gros investis&ments. Disons, a titre d'exemple, qu'aux Etats-Unis, 

l'acclimatation <l'une nouvelle marque de fabrique sur le marche national coGte 

d'un a cinq millions de dollars par an pendant cinq ans. 

!JI. Le partenairt' qui possede une marque de fabrique renommef' l'utilis<'ra 

pour commerc i a Ii ser JPS chaussures fourn i es a1.1 titre dP I' arrangf'ment de 

I icPnce. ma is continuPra a considerPr cf'tte marquP conunP sa propriete 
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exclusive et tien<lra a exercer un controle total sur la qualite des chaussures 

.,,,,, ..... '"'_ ............. .- ...... ...... ··-L-1.&~ ..;,..._,'"6J 

132. Si la marque de fabrique est deposee et connue dans le monde entier, le 

preneur de licence n'obtiendra le droit de l'utiliser a sa guise que dans 

certaines regions dererminees, et ne pourra le faire que sous certaines 

conditions. Par exemple, la marque pourra etre utilisee sur le marcae 

interieur d'un pays en developpement. En fait, ce sera sans doute l'une des 

principales raisons pour lesquelles le proprietaire de la marque aura conclu 

!'arrangement de licence, a savoir, penetrer justement sur le marche du pays 

en developpement en question. 

133. En revanche, certaines bonnes marques de fabrique peuvent n'etre 

appreciees que dans certaines zones geographiques determinees. C'est a1ns1 

que telle marque americaine peut ne pas se vendre en Europe, et vice-versa. 

Dans les cas de ce genre, il y aura la possibilite de negocier le droit 

d'utiliser la marque sur les marches ou son proprietaire n'a pas encore pu 

l'exploiter. Les pays a economie planifiee se ~r?tent eux aussi, en general, 

a de telles utilisations des marques de fabrique. 

134. Dans les pays ou une marque n'est pas connue, les consonunateurs ne 

recherchent guere les produits qui portent cette marque; mais l'accord de 

licence donnera au preneur l'avantage de disposer de toutes les specifications 

du produit et de l'acquis en matiere de promotion .-:onunerciale, de sorte qu'il 

lui sera beaucoup plus facile et mcins coGteux d'introduire et de faire 

connaitre ses produits sur le marche. 

135. De ce qui precede, il ressort manifestment qu'avant de conclure un accord 

de licence, il faut vei!ler a determiner: 

(a) le territoire sur lequel la marque est deposee et protegee; 

(b) la prE"f6rence rt"elle de;; consommateurs du marchE" envisagt" pour la 
marque en question, c'est-a-dire la mrsure dans laquelle les 
consommateurs y sont prets a payer plus chrr pour Jes chaussurrs de 
cette marque qur pour d'autres chaussurrs; 

(c) la mesure dans laquellr !'accord de license s~ra un moyrn plus 
t"conomique de pt"nt"trPr sur Jr marcht" vis0 qu 1

1111 effort indt"p{'nd2nt 
<lP promotion Pt dP commPrcialisation. 
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130. Enfin, il faut tenir compte du fait qu'une certaine quantit~ de 

chaussures produites seront d'une qualite inferieure aux normes specifiees par 

le proprietaire de la marque de fabrique, en ra1sons de variations courantes 

et tout a fait normales de la production, de sorte qu'il ne sera pas possible 

d'utiliser ladite marque pour vendre ces chaussures sur les marches proteges. 

Or, la marque peut etre difficile a enlever, soit qu'elle est moulee dans la 

semelle, soit qu'elle qu'elle a ete imprimee sur l'empeigne. Il faudra done 

envisager d'inclure dans tout arrangement de licence des dispositions en vue 

de l'ecoulement de telles chaussures, par exemple dans certaines regions ou la 

marque n'est pas prctegee et n'est commercialisee ni par l'une ni par l'autre 

des deux parties. 

ARRANGEMENTS DE FKANCHISAGE 

137. L'arrangement de franchisage permet au franchise de produire, distribuer 

et vendre un produit en utilisant des systemes deja crees et mis au point par 

le franchiseur. Ce dernier fournit, au titre de cet arrangement, 

1 'information et la documentation pertinentes sur les systemes de production, 

de gestion et de COllUllercialisation. La figure 4 indique les elem ..• rs des 

systPmes de production, de commercialisation et de distribution sur lesquels 

portent les arrangements de franchisage. 

Liste de points a inclure dans les arrangements de franchisage 

138. PreambulP 

Expose des avo1rs du franchiseur en termes generaux 

Expose du desir du franchiseur d'exploiter ces avo1rs 

Lescription du territoire auquel s'applique l'arrangement 

Description des fonctions de chacun des partenaires en vue de 12 bonne 
application de 1 'arrangement 

lJ~. Des(ription detaillee des avoirs faisant l'objet de l'accord de 
franchisage 

Marques de fabriqu~ 

Marques de services 

Appareils brevetes 

Mod?>les 

• 
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PropriPte coumerciale 

~ch~mas de raagas1ns 

Moyens de publicite et autres instruments de prom~tion des ventes 

Secrets comm~rc1aux 

Information technique 

PropriPte de la fa~on 

Propriete industrielle 

EsthPtique industrielle 

Profils des produits 

140. Lroits du ~ranchisP 

Utilisation des avoirs du franchiseur sur le territoire defini 

Droit d'octroi de sous-franchises 

Autorisation de representation exclusive sur le territoire convenue 

Exclusivite d'utilisation des moyens de production et autres procedes 
industr1els sur lesquels porte l'accord 

14'. Obligations du franchiseur 

Mode et echelonnement de la transmission de !'information sur: 

- les mrthodes pratiques de commercialisation 
- les modeles 

les secrets commerciaux 
- la fa~on 
- la vente 
- la gestion des entrepots etc. 

Autorisation donnee au franchise d'avoir libre acc~s aux installations du 
franchiseur 

Visites d'information de representants du franchiseur aux installations 
du franchise 

142. Inspection et controle de la qualite 

Controle devant ~tre exerce par le franchiseur: 
methodes, moyens et frequence 

Controle devant ~tre exerce par des tierces parties: 
methodes, moyens et frequence 

• 
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d'accords conclus precedPmment dans d'autrPs riigions. Les clauses 

devront en etre adaptees par negociation a la situation Speciale du 

nouveau franchise. 

Observations sur les arrangements de franchisage 

Aspects relatifs a la commercialisation: 

144. ues arrangements de franchisage peuvent s'appliquer non seulem~nt au 

marche interieur du franchise, mais egalement a des territoirPS qui Jui sont 

aisement accessibles et qui n'ont pas encore ete touches par le franchiseur. 

145. Le franchisage joue un role de plus en plus important dans le commerce 

international. 11 fournit au franchise les connaissances necessaires en 

matiere de conunercialisation et de production, en l~i laissant le soin 

d'assurer la production selon des specifications bien nettes ainsi que la 

distribution et la vente au detail des produits. 

146. Dans tout arrangement de franchisage, il convient d'insister sur 

!'importance que presentent les specifications de production ainsi que lPs 

normes de qualite et le systeme et les methodes de controle de la qualite, 

taus ces elements etant dGment transmis au franchise. 

147. L'une des plus importantes questions devant faire l'objet de negociations 

lors de la conclusion d'un arrangement de franchisage est celle de 

l'exclusivite du know-how (ou connaissances pratiques) acquis par le 

franchise. En effet, si le systeme de production n'est pas couvert par une 

clause d'exlusivite prevue dans l'accord, le franchise pourrait bien en 

profiter pour organiser une production "sauvage" conforme aux memPs de qualite. 

ARRANGEMENTS DE KEPKESENTATION 

148. L'agent, ou representanl, est recrute pcur apportPr des affaires A sa 

compagnie, sur le territoire qui lui essigne, et ii est tenu de servir Jes 

inter~ts de ses patrons au m1eux de ses possibilites. Il est cense faire de 

son mieux pour obtenir les rPnseignements necPssairPs au d~veloppement des 

affaires. La figure 5 indique Jes elements de la conunercialisation et de la 
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distribution qui pruvrnt faire l'objet d'un accord de represrntation. 

Liste des points a inclure rlans un accord de representation 

149. Preambule 

Contrat d'exclusivite ou sans exlusivite 

150. Renseignrmrnts sur le patron et le representant 

Adresse 

Territoire 

Type de produits 

151. Obligations du representant 

Faire le maximum pour obtenir des affaires 

Servir lrs interPts du patron 

Fournir les renseignements necessaires sur le marche 

Acheminer les commandes au moyen de bordereaux appropries 

Appliquer les prix et les conditions de paiement indiques 

152. Obligations du patron 

Fournir taus les echantillons necessaires 

Fournir tous les elements necessaires pour la promotion drs ventes 

Fournir l'information voulue sur les contacts commerc1aux 

Faire savoir s1 les commandes ant ete acceptpes ou refusees 

153. Reclamations 

Responsabilites juridiques en cas de resiliation du contrat 

Indications detaillees sur la fa~on de repondre aux reclamations 
relatives a la qualite OU a des retards de livraison, OU a une violation 
des clauses portant sur les brevets, la fa~on, la marqur de fabrique ou 
les contrefa~ons 

Responsabilite pour le recouvrement des dettes 

154. Remuneration 

Les representants sont normalement r~muneres a la conun1ss1on. Lrs 

commissions varirnt beaucoup rn function drs obligations drs 

representants: Jes variations peuvent aller de lL a 10%. Uans certains 

cas, elles pruvent faire I 'objrt d'unr ~chellr mobilr. 
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Observations sur les arrangements de representation 

Choix des representants 

155. Lorsque le representant connait la region vers laquelle se feront les 

exportations, qu'il a acces a une organisation de distribution dans cette 

region ou qu'il a des contacts dans les milieux commerciaux interesses, cela 

facilite grc:ndement la promotion commerciale. 

156. Etant donne que la plupart des representants, ou du mo1ns les plus 

competents d'entre eux, travaillent a la commission, ils hesiteront sans doute 

a representer une societe encore inconnue, qui cherche a s'etablir sur le 

marche. La societe risque done de rencontrer certaines difficultes, car le 

rPpresentant devra, au debut, investir du temps sans obtenir de conunandes et 

done sans commissions. Dans certains cas, il est possible de prevoir alors un 

arrangement garantissant au representant un certain fixe durant les premiers 

temps, qu'il obtienne des cornmandes ou non. 

157. Mais si un tel arrangement est envisage, il faut obtenir des 

renseignments detailles sur la reputation et le travil anterieur du 

representant, afin d'etre certain qu'il n'aura pas tendance a en prendre a son 

aise dans l'effort de promotion des ventes. Le choix d'un bon representant 

est l'aspect le plus delicat de l'etablissement d'un accord de representation. 

158. Il existe des societes de representation, dont la liste peut etre obtenue 

aupres des chambres de co11U11erce et des associations de producteurs de cuir et 

d'articles en cu1r, ou dans les annuaires des professions et les revues 

specialisees. En principe, la meilleure solution semble etre de s'adresser a 
une grande societe de representation, connue et appreciee sur le marche vise. 

Or, ce ne sera pas toujours le meilleur choix: il se peut que cette societe 

represente deja des producteurs concurrents et qu'elle n'acceptera de 

representer le nouveau venue que pour mieux controler le marche et pour 

empecher justement le nouveau venue d'y prendre une place trop importante, au 

detriment des autres producteurs. Une telle societl', au lieu de "promouvoir" 

le nouveau produit, aura au contraire tendance a le mettre "en reserve". I.>ans 

bien des cas, il est done prefl'rable de s'adresser a une agence plus petite 

ma1s dynamiq1w, agn>ssivP, et dont IP travail promotionnel sera plus efficacP. 
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159. Bien entendu. les exemples ci-dPssus ne sont pas donnes pour creer 

l'impression que Jes grandes societes ayant pignon sur rue se comporteront 

toujours de la maniere indiquee, ni que les petites agences nouvelles 

reussiront des miracles. Ces exemples ne sont donnes que pour illustrer les 

differents aspects qui doiv2nt etre pris en consideration lors du choix d'un 

-representant. 

160. Il ne faut pas oublier non plus les aspects juridiques qui entrent en jeu 

lors du recrutement d'un representant, d'autant plus que certains pays ont des 

lois tres strictes destinees a proteger les interets des representants de 

commerce. C'est ainsi qu'il peut se reveler di~ficile de mettre fin a un 

contrat de representation, et dans beaucoup de pays, le representant dont le 

contrat va etre resilie aura droit a une indemnite de licenciement equivalente 

a plusieurs annees de son chiffre d'affaires. 

ARRANGEMENTS DE MCHAT ~/ 

161. Un arrangement de rachat peut etre conclu en conjonction avec tout 

arrangement relatif a la fourniture de technologie, de know-how OU 

d I equipement. 11 en existe de nombreuses variantes, et le scheme que nous en 

donnons ici ne porte que sur le cas le plus simple, celui ou le fournisseur de 

techno:ogie offre a l'entreprise interessee la possibilite de payer en 

produits, et non en especes, tout ou partie des dotations qu'il lui a 

fournies. Ce systeme de paiements en nature se presente sous des formes tr~s 

diverses et souvent complexes et il releve de ce qu'on appelle Jes 

arrangements de compensation. 

162. La figure 6 indique les elements des systemes de production et de 

distribution sur lesquels peuvent porter les arrangements de rachat. 

Liste des points a inclure dans les arrangements de rachat 

163. Preambule 

Designation des parties a !'arrangement 

6/ Cette <jUPstion est ~tudil'P plus P!I dt>ta1 I dans le document 

l~NllJO/l~X. 78, Keport of tilP r:xpPrl Croup ~IPl't i ng ()[\ lluy-llack AgrPP!llents' 

Vienne, 29-JO mars l<J/9 (Pn anglais sPulP111Pnl). 
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iJpscription Jp ]a tPchnologiP, dPS equipemPnts et du know-how fournis 

::ip~cificatiou <..!U OU llPS articles dPvant etrp produ1ts 

164. Arrangement conl!IlPrcial 

Valeur de la technologie, des equipemPnts pt du know-how fourn1s par le 
partPnaire etrangrr 

Pourcentage Je cPtt· valeur qui peut PtrP paye Pn produ1ts 

Periode durant laquPllP ce paiemrnt srra rffectu6 

Taux d'interPt impute sur la valeur de la tPchnologi~ etc. en raison du 
paiement <.1itfere 

Quantit~ du produit qui sera fabriquee rt ecoulep au titre Je 
l'arrangemPnt 

Determination du prix du produit 

Mecanisme d'ajustemPnt des prix 

Possibilites d'elargissement de la gamme des modf>les 

165. Garanti~-.!:t responsabilite 

Gs1anties donnees par le fournisseur conccrnant le rendement de 
l'equipPment, s'il ya lieu 

Garanties dounees par le producteur concernant la qualite du produit et 
le contr6le de la qualite 

Possibilite pour chacunP des parties de transferer ses obligations a une 
::iPrce partie 

Restrictions du marche, applicables aux deux parties 

Observations sur les arrangPments de rachat 

Avantages et inconv~niPuts potentiels des arrangements de rachat 

166. Pour un pays en develrppement, les avantages potPntiPls drs arrangrments 

dP rac~1at sont de quatr-e ordres: 

(a) Etant dllnne que IP know-how achetf' se paie en produits rt non E'n 
Psp(>cps, il peut E'n r:.sultE'r u'.1 al l(>gpment dE' la chargE' financii'>rE' 
qu'impliquent )ps fliemPUtS E'n dPVises. 

(b) Fn raison du fai t quE' le: 3rrar.gf>mE'nts dE' rachat impl iquent a la 
fois la fournitur\"' IP tPchnologi,~ r-t la commercialisation du 
produit, on pPut .:i1nsi ~vi:er dP prE'ndrE' dPs dispositions distinctPs 
pour la cunm1Prcial isation. 

I 
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le) L'etalement du paiernent sur uncertain nornbre ct'annees si5nifie quP 
lP partrnaire etranger ~ incluS dans 1 1 arrangPrnent une forrne de 
credit fournisseur. 

ld) Si le partenaire etranger compte vraiment appliquer l'arrangement de 
rachat, il garantit aussi implicitement le bon rendpment des 
equipements et du know-how qu'il fournit, car il s'engage a priori a 
assurer la commercialisation du produit. 

167. Mais d'un autre c6te, les arrangements de rachat presentent un certain 

nombre d'inconvenients; 

(a) C2s arrangements fonctionnent le mieux dans les cas ou le produit 
Pst relativernent homogene et ou sa qualite est relativement stable, 
ses variations eventuPlles etant aisement previsibles et 
analysables. Dans I'industrie de la chaussure, la complexite du 
produit, les nombreuses variables qualitatives et le caractere 
PminPmrnent evolutif de la dPmande font qu'il est difficile de 
prendre des engagements de conunercialisation fermes pour plusieurs 
annees a l'avance. C'est ainsi que pour des chaussures de 
fantaisie, par exemple, il est peu probable que des accords de 
rachat puissent etre appliques avec succes. En revanche, ce tels 
accords peuvent etre raisonnablement envisages pour des produits 
relativement normalises, tels que les chaussures industrielles, ou 
pour des produits specialises qui ne sont pas affectes par des 
changements de la mode, des gouts, etc. et dont le niveau de qualite 
restera stable pendant une assez longue periode. 

(b) Bien que le pays en developpement ne doive acquitter en especes 
qu'un pourcentage plus reduit du montant de la tr&nsaction, son 
debours total sera plus eleve, du fait du systeme du paiement 
differe. En effet, cornme dans le systeme du credit, le fournisseur 
etranger majorera sans doute la valeur des equipements et des 
services fournis d'un certain taux d'inter~t pour paiement differe 
ainsi que d'une prime de risque pour le cas d'echec de 
l'arrangement. Ce coGt plus eleve des equipements et des services 
doit etre analyse avec soin et compare a celui qu'impliquent 
d'autres modes df' paiement possibles. 

(c) Le probleme de la tixation du prix du produit et du relevement 
eventuel de ce prix est une question delicate et importante sur 
laquelle les deux parties doivent se mettre d'accord sans 
ambiguitP. En cas d'instabilite des cours des matieres premieres 
essentirJ !rs, une forrnule trop rigide de fixation des prix risque de 
miner a la base l 'arrangement de rachat et d'entrainer des pertes 
appreciables pour l 'un ou 1 'autre des partenaires. 

Uutrrs lrs considerations ci-dessus, les points suivants demandent un examen 

attrntif )ors dr l 'etablissement de tout arrangement dr -achat. 
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Structure du contrat 

168. Dans la plupart des cas, !'arrangement de rachat fait l'objet de contrats 

distincts, l'un pour Ia fourniture des equiprmrnts rte., l'autre pour I 'achat 

ou la commercialisation des produits. 11 faut qu'il y ait un lien rntre Ies 

deux rt preciser en consequence si !'invalidation de l'un des contcats 

entrainerait ou non !'invalidation de I'autre. 

Transfert d'ubligations 

169. Etant donne que les fournisseurs d'equipement et de technologie qui 

disposent en meme temps d'un systeme de commercialisation de chaussures sont 

assez peu nombreux, il faudra sans doute impliquer dans !'arrangement de 

rachat unr organisation tierce specialisee dans la co~mercialisation. En 

outre, il faut prevoir une clause donnant au pays en developpement la 

possibilite de vendre a des tiers au cas OU ladite organisation de 

commercialisation n'arriverait pas a ecouler les produits en quantites 

voulLes. Uans ces deux cas, il convient de stipuler Jes conditions auxquelles 

l'une ou l'autre des deux parties contractantes principales pourront 

transferer leur responsabilite a une tierce partie. 

Autres solutions possibles (en remplacement des accords de rachat) 

170. Etant donne les problemes et difficultes que risquent de soulever Jes 

arrangements de rachat, le partenaire du pays en developpement aura interPt a 
envisager des solutions autres que celle d'un strict arrangement d2 ce genre. 

Une de CPS solutions pourrait etre la combinaison d'un accord de fourniture 

d'equipements etc. et d'un arrangement de commercialisation a long terme du 

type de ceux qui sont prevus au titre des autres arrangements decrits dans le 

present document. Si une telle combinaison parait faisable, il devrait ~tre 

assez facile d'obtenir le financement d~ I 'achat de la technologie voulue, par 

l'intermediaire des banques commerciales normales. 

ARRANGEMENTS POUR LA CREATION DE COENT~EPRISES (SOCIETES PAR ACTIONS) 

171. Les corntrrprises avec prise de participation peuvent serv1r de cadre a 
tous Jes arrangernrncs mrntionnes jusqu'ici et, en outre, fournir des 

rrssourcrs qui pourront Ptre invrsties dans la production locale. Uans 

l'industrie de la cl1aussure, elles semblent Ptre plus une exception que la 

r~gle, car Ir montant total des capitaux necessaires pour cl1aqur usinr n'est 

pas assez eleve pour qu'il faille faire appe] a drs investisseurs ~trangrrs. 

• 
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La figure 7 indique la portee et le champ d'application des arrangements de 

coencrepr1se. 

~iste des points a inclure dans les arr~ngeruents de coentreprise avec prise de 
participation etrangere 7/ 

172. Preambule 

Hut et objectifs de la coentreprise, du point de vue du pays developpe et 
du point de vue du pays en developpement 

173. Production, financement, direction 

Indications precises concernant la production et les marches 

Forrnes de la prise de participation 

Propriete et structure du capital social de l'entreprise 

Responsabilites operationnelles et pouvoirs des partenaires 

Structure de la direction et politique g6nerale 

Politique financiere 

Possibilite de realisation du projet et Pxecution en comrnun des etudes de 
faisabilite par le partenaire interieur Pt le partenaire Ptranger 

174. Dispositions relatives a la commercialisation 

Politique de commercialisation, et principalement responsabilites en 
matiere de commercialisation a l'etranger et segmentation d~s marches 
d'exportation 

Politique suivie en matiere de marques de fabrique; celles-ci sont-elles 
Cedees SOUS lice~ce par l'entreprise du pays aeveloppe, OU sont-e}}es 
creees par la coentreprise? 

Arrangement de licence d'exploitation de brevets 

175. Know-how et formation professionnelle 

Fourniture d'information technique et application du know-how par chaque 
partenaire 

Formation d'ouvriers qualifies, de techniciens et de personnel de gestion 

7/ 11 convient de noter que Jes points mentionnes ici doivent faire 
l'obj;t de negociations en plus des articles traditonnels de tout projet 
d'association. Ces points sont etudies plus ~n detail, par exernple, dans le 
document ID/68 - M~nuel de l'~laboration d'acco~ds pour la creation 
d'entreprise industrielles communes dans Jes pays en voie de developpement, 
ONUDI, Vienna, 1979. 
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17b. Specifications techniques d'exploitatioc 

RC'.'sponsabilites du choix de la technique de production, des 
specifications et de l'instal!ation des ~quipements 

Responsabilites de la fourniture et des specifications de 
l'infrastructur~ de l'usine 

Provenance des dotations de facteurs de production 

Garanties de renoement de l'usine, des machines et du know-how 

177. ~uestions supplementaires 

Garanties a l'investissement et incitationsjdesincitations officielles a 
l'egard de l'industrie de la chaussure 

Changement de partenaire/dissolution de la coentreprise 

Reglement des differends/arbitrages 

Observations sur les coentreprises avec prise de participation etrangere 

178. Les objectifs que se fixent les instances interessees a la conclusion 

<l'accords pour la creation de coentreprises avec prise de participation 

etrangere sont generalement tres varies et differents selon les partenaires. 

11 est done essentiel que ces objectifs soient precises et bien compris de 

part et d'autres des la phase des pr~negociations, et que des objectifs 

appropri1~s soient fixes pour le court terrne (par exemple, d'un a quatre ans) 

aussi bien que pour le lopg terrne. 11 est en outre souhaitable de faire une 

etude prealabie afin de determiner si l'entreprise est viable et si les 

hypotheses sur lesquelles se fondent les objeccifs ainsi fixes sont bien 

realistes. 

179. Un domaine qui merite une attention particuliere est celui de la 

direction et de !'administration de l'entreprise. Le reste de la presente 

secti0n est done consacre a cet aspect important de la coentreprise. 

Structure de la direction et controle de !'exploitation 

180. Uans une entrrprise dans laquelle Jes deux partenaires ont investi des 

capitaux, la rrsponsabilite et les pouvoirs sont generalement fonction du 

pourcrntag!· des actions de l'un et de l'autrE>, ceiui qui detient la majorit~ 

clrs actions aya11l I'll general une voix prt"por.dt"rantr clans la prise des 

dC:cisiow. 
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181. Mais dans certains cas, la nature de la responsabilite de l'expl~itation 

peut dependre plutot des competences et ae l'experience respectives des deux 

partenaires. Le partenaire etranger est g{>neralement plus competent en 

matiere de marches d'~xportation. 11 le sera souvent auss1 en matiere de 

techniques de production. Mais le partenaire local aura de bonnes chances 

d'etre mieux au courant de la legislation locale, des conditions d'achat ~es 

matieres premieres, de la situatiorc du marche et des coutumes et usages 

locaux. Uans le cas OU les deux partenaires detiennent un nombre egal 

d'actions, comme dans celui ou le partenaire le plus competent est minoritaire 

(du fait, par exemple, des dispositions juridiques en vigueur dans certains 

pays en developpemeht), il faudra prevoir un arrangement special. 

1 h2. Cet arrangement peut prendre 1 a forme d' un accord de know-l10w Ji st inc t, 

aux termes duquel la coentreprise s'entend avec le partenaire etranger pour 

qu'il lui apporte lcs competences techniques qu'elle ne peut pas trcuver sur 

place. Cela donncra au partenaire etranger l'autorite et la responsabilite 

voulues pour organiser la production meme si, pour ce qui est du capital 

social, il n'en deticnt qu'une fraction minoritaire. 

183. De meme, il est possible d'envisager que la coentreprise conclue avec le 

partenaire industrialise un accord de gestion global, fixant independamment de 

}'arrangement de cogestion les obligations et la remuneration dudit partenaire 

pour cette responsabilite de gestion. Le meme accord peut egalement comporter 

une clause relative a la conunercialisation des pro.tuits, laquelle, au 

demeurant, peut aussi faire l'objet d'un accord entierement distinct. 

184. A l'exceptioa des grandes societes experimentees de pays industrialises, 

il arrive souvent que le partenaire etranger n'ait pas toutes les 

connaissances prati4ues necessaires pour la direction d'un ensemble industriel 

integre. 11 se peut qu'il soit un distributeur important mais ne disposant 

que de competences techniques reduites, ou qu'il soit, au contraire, un 

fabricant n'ayant que peu d'experience de la commt>rcial isation. Si ]Ps 

connaissanct>s voulues manquent aussi au partenairP du pays Pn developpPment 

(qui peut Iui-meme etre un fabricant exp~rimPnti> ma1s non un distributeur), 

on peut env i sager un arrangement aux tf•rmes duque I I a cuen t rPpr i se cone l uera 

un accord distinct avec une ti Pree organisation special is~t' clans le domain1• t'll 

q11<>stion et q111 forunir·a !Ps con11aissancPs ou servil·1·s vll11:11s 111uyP1111ant 111w 

rt>tributio11 .iµproprif.1•. 

• 
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lbj. Uans birn des cas, une tellP assistance peut etre obtenue sans qu'il en 

coGtr rirn a la corntrPprise. C'est ainsi que bon nombre de grands 

constructrurs de uachines sont tout prets a donner des consPils en mati~re 

d'installation physiquP des equipPmPntS Pt de l'organisation dP la production 

s'ils iournissrnt eux-memrs cPs macn1nPs. Quant au rr~te, ii existe dans les 

pays industrialises maintes organisations specialisees dans lrs srrvicPs 

techniques, les services consultatifs dans les domaines de la production et de 

la commercialisation, Pt il est toujours possible de conclure avec Piles un 

accord Pn vertu duquel elles fourniront Jes services demandes sans p~1se de 

participation au capital de la coPntreprisP. 

180. Tous ces aspects doivent etre precises par les partenaires et etre dGment 

in~urpores dans l'arrangement. De toute fa~on, il est souhaitable qu'il y ait 

dans lPs statues de l'association une clause protegeant les interets 

mincritairPs dans le cas ou le partenaire majoritaire voudrait modifier un 

element essentiel de !'arrangement sans Jp consentement du partenaire 

minoritaire. Cette clause peut par exemplP exiger l'unanimite des membres du 

Conseil d 1 administration pour toute modification de cet ordre, ou unr autre 

aisposition analogue. Toute disposition de Ce genre doit evidemment proteger 

lrs interets des deux partenaires qui pourront a1ns1 s'acquitter en toute 

quietude dP lrurs obligations resprctives. C'est ainsi que le partenaire du 

pays rn developpement pourra etre charge des achats de materiaux Jocaux, 

tandis qur le partenaire du pays industrialise aura la rrsponsabilite du choix 

Pt de l'achat dPS machines et equipements. Dans les deux cas, l'autre 

partenairr aura u11 droit de contrBlr pour s'assurer que Jes prix payes par la 

coentrPprisP sont les plus avantageux. 

187. La structure de la direction dc- la coentrrprise dependra bien sGr de 

I 'importancP de cette derni~re. Il ya, d'abord, un directeur general ou 

dirrctPur executif, dPvant qui repondent Jes autreS administratPurs 

pr1nc1paux. Lui-weme repond devant Jp Conseil d'administration. Les 

principaux administrateurs - des specialistes autant que possible - sont; 

IP chef de !'administration, ou chef comptable 

Ir directrur adjoint charge de la production 

Ir chef du personnel 

• 
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le directeur adjoint charge des achats 

ie airecteur a~joint cnarge de ia comrnerc1a11sarion, sous ies orJres de 
qui se trouve un agent charge de la promotion des produits. 

188. Certains de ces administrateurs pourront etre recrutes dans le pays en 

developpement mem~, parmi le personnel qualifie qu'on y trouve. Dans Jr cas 

contraire, il faut engager les meilleurs specialistes ~trangers, etan[ entendu 

qu'ils devront former du personnel local durant un laps de temps determine. 

Les administrateurs locaux ainsi formes devront a leur tour assurer la 

formation des cadres intermediair1•s tels qu'agents charges des achats, 

mecaniciens d 1 entretien, chefs d'atelier de couture, etc. 

189. Le directeur g6neral doit normalement disposer de tous les pouvo1rs 

necessaires pour diriger les activites quotidiennes de I'entreprise. 11 

s'agit des suivantes; 

achat des materiaux 

vente de la 111archandise 

recrutement rt licenciement du personnel 

planification et modification de la production dans le cadre du plan 
general arrete par le Conseil d'administration. 

190. Les partenaires devront s'entendre sur Jes aomaines dans lesquels le 

Conseil d'administration sera seul habilite l prendre des decisions, ou qui 

appellent obligatuirement son approbation prealable, par exemple, ;ente ou 

achat de biens immobiliers, grosses conunandes de matieres premieres, 

reductions de prix, licenciement de mrmbres en vue du personnel, etc. 

191. Le directeur general fixe les pouvo1rs de ses pr1nc1paux adjoints, selon 

Jes circonstances et les aptitudes de chacun. C'est ainsi que le directeur 

adjoint charge des achats ne pourra signer des commandes que jusqu'l un 

montant determine. 

192. Etant un documl"nt important, l 'organigramme de l 'Pntri.>prise devra 

generalement etre approuve par le Conseil d'administration OU par Jes 

partenaires. 
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193. Uans certains cas - cela s'est deja produit - les deux partenaires 

?~~~~~t r~cr~t~r ~n directeur g~n~r~l jouissant d'une bonne reputation et 

ayant une longue rxperience professionnelle mais totalPment etranger et a l'un 

rt i l'autre. Dans ces cas, ce directeur re~oit generalement aes pouvoirs 

tres etendus, et les partenaires se limitent a des controles episodiques du 

fonctionnement de l'entreprise. 

194. Selon une autre variance, la coentreprise conclut un accord avec une 

organisation specialisee dans la gestion qui se charge de diriger toute 

l'affaire au nom des deux partenaires. Dans ces cas, les objcctifs 

quantitatifs et les normes de qualite sont etablis d'un commun accord et la 

remuneration de l'organisation est calculee, au mains en partie, d'apres les 

resultats obtenus. 

195. Une variance parallele est celle ou l'un des deux partenaires, disposant 

de toutes les competences voulues, assume l'entiere responsabilite de la 

gestion de la coentreprise. La aussi, les questions des benefices, des 

criteres de rendement et de verification comptable doivent etre reglees a 
l'avance. 

196. Toute gestion se fonde sur certains parametres, determines par les 

objectifs fixes ainsi que par la ligne generale de conduite a suivre et les 

activites a entreprendre pour atteindre ces objectifs. Ces parametres doivent 

faire l'objet de documents avec lesquels tant les administrateurs que les 

partenaires doivent etre parfaitement familiarises. Cela doit permettre de 

determiner non seulement les moyens commerciaux d'exploitation, mais aussi 

d'arrPter uncertain nombre de points sur lesquels l'un ou l'autre des 

partenaires pourrait in~ister. Il peut s'agir, par exemple, de certains 

objectifs precis en matiere d'emploi. Il peut s'agir aussi, notamment, du 

nombre d'administrateurs etrangers qui seront employes au debut et de la 

periode au bout de laquel1e ils devront Ptre remplaces par des autochtones. 

11 prut s'agir encore de ct>rtains criteres de commercialisation dans des zones 

determinees, ou de la politique en matiere de paiements incitatifs, ou 

d'autrrs considerations encore. Sur tous ces points, c'est la direction de 

1 'rntrrprise qui doit elaborrr avec le plus grand soin des directives 

prrtinentes, CP qui facilitera beaucoup le contr8Je Pxerce par Jes partenaires. 

' 
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197. Afin d'attirer des capitaux des pays industrialises, les autorit~s des 

pays en d~ve!oppement mettent g~n~ralement en oeuvre un certain nombre de 

mesures incitatives, qui peuvent ~tre les suivantes: 

exemptions fiscales sur les benefices pendant un certain nombre 
d'annees; 

bar~mes speciaux d'amortissement des machines et equipements; 

importation en franchise de machines, pi~ces detachees et certaines 
mati~res premi~res; 

droit garanti de rapatriement du capital, des dividendes et des 
economies du personnel etranger; 

permis de travil garanti dans l'entreprise - ~ titre temporaire ou A 
titre permanent - pour le personnel etranger; 

possibilite pour la coentreprise de contracter des emprunts sur 
place. 

198. D'autre part, cependant, il peut y avoir des situations qui peuvent ~tre 

qualifiees de desincitations. Il en est ainsi lorsqu'il ya: 

des restrictions A l'importation de pi~ces de rechange et de 
certaines mati~res premi~res; 

application d'une politique de controle des pr1x ou de limitation 
des benefices; 

exigence de garantie absolue qu'un volume determine de la produ~tion 
sera export~. 

199. D'une fa~on generale, le meillcur encouragement A l'investissement dans 

un pays en developpement est un climat de confiance, la certitude que 

l'entreprise couunune pourra fonctionner sans restrictions et conformement aux 

conditions fixees au cours des negociations prealables. 
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