G @ | TOGETHER

!{’\N i D/? L&y

=S~ vears | for a sustainable future
OCCASION

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

’-.
Sy
B QNIDQI
s 77

vears | for a sustainable future

DISCLAIMER

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

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

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

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

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

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


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




OfI5€~F

ORGANISATION DES NATIONS UNIES
POIR LE IEVELOPPENENT INDUYTRIEL

Distr,
LINITEE

UN1DO/EX. 86
6 juin 1979
PRANCAIS

FTUDE SUR L'STABLISSEMENT D'UNE INDUBTRIE
IE TRAFSFORMATION DES CUIRS BT PEAUX
DANS 1ES PAYS BN VOIE IE DEVELOPPEMENT®

présentée lors du séminaim Inter-
régional sur le Systdme Préfércntiel
Généralisé (SPG) pour les pays les
moins diveloppés et les pays en voie
ds développement A revemis moyems,

Vienns en juillet 1979
Projet CNUCKED SFG Gendve

Préparé par
le Seorétariat de 1'ONUDI

001.14\‘;'

Tt SLORE A ptorisetion prlalable, T3 a'a paRIY diobie

14.79-4879




Page .
I. Introduction 3
II. Avantages relaiifs qu'offrent les pays A ressources modestes
ot les moine Cdveloppis 3
11I. Etude sur 1la tannerie 4
Chapitre I - Synmthdse Mu projet 6
Chepitre 11 - Historigque et domndies de base i 1
Chapitre III - Le marchd et la onpacits installde 14
Chapitre IV = lec bosoins on matidre presidre de la tanmorie 18
Chapitre V - 3ite d'implantation 2
Chapitre VI = Ingdnidric du projot 24
Chapitro V11 = Organisation 29
Chapitre VIII - Pursonnel R
Chapitre IX - Suivi Au projet 38
Chapitre X - Analyss finaneidre 41
Conclusions ot rvcommndntions 44




e e o——

I. Introduction

Lee pays les moins développés ou & revenus modestes, sont rarement détenteurs
de grandes quantités de matidres premidres. Géndralement la seule exception concerne
las cuirs et peaux ruts dont ces pays furerti, dans le paseé, ‘es fournisseurs fra-
ditionnels. Aujourd'hui, le but est dvidemment de transformer un maximum de cette
matidre premidre sur place afin de réaliser le plus poseible de valeur ajoutée. Il
ressort cependant d'études récentes, et notamment d'une étude de M. Bo Lundén, expert
de 1'ONUDI, que 1l'étadblimsement d'industries transformatrices du cuir dans les pays
visés n'a pas donné les résultats escomptés. Pour des raisons multiples et varides,
la réalisation de pratigquemment la totalité des projets a buté sur les mEmes obstacles
qui peuvent 8tre globalisés en un seul terme 3 la faisabilité,

L'ONUDI a édité un Manuel sur la Préparation d'Etudes de Faisabilités Industrielles
parfaitement applicable A 1'Industrie du cuir, Quoique ce document ne donne aucune
solution aux problémes inhérents 4 l'établissement de tamneries dans le monde, le
suivi de réalisation sera hautement simplifié par l'introduction d'une méthode systé-
matique d'investigation de tous les éléments qui concourent & la mise en route harmo-
nieuse d'une industrie qui évolue constamment, C'est cette séquence de travail qui a
été choisie pour cette étude.

fs_qu'offrent les pays A resgources iodectes et _les moins

Les avantages qui existent & §tablir ou développer 1'industrie du cuir dans ces
pays déocoulent des conditions m8mes qui la régissent i

-~ Disponibilité de peaux brutes en guantité et qualité suffisantes;

~ Disponibilité de main-d'oeuvre suffisante pour un travail ne nécessitant
pas de qualifications trds dévelcppées;

-~ Disponibilité d'ecau en quantité et qualité suffisantes ainsi que la pos-
sibilité A'évacuation des eaux usios sane nuire & l'environnement naturel;

~ Possibilité d'écoulement harmonieux du produit fini, soit sur un marché
local, soit sur la place internationale.



&
La tendance généralement constatée consiste 3 transférer 1l'industrie de la

tennerie des pays développés vers les pays en voie de ddveloppement, Ceci appelle .
cependant les commentaires suivants i

- L'indusirie transformatrice du cair est trés liée au phdnoméne de la mode.
Four réaliser la mode, des technologies compliquées ont 8té introduites.
Le transfert de ces technologies vers les pays en voie de ddéveloppement
vigés pose le probléme ncn seculement de son financement mais surtout de la

disponivilitd des homologues au niveau de formation et d'expérience requises.

- los pays industrialisés seront toujours enclins A satisfaire une certaine
part de la demande de leur propre marché pour des raisons évidantes de
dynamisme commercial. Dans la plupart des cas il s'agit du segment de
marché offrant les revenus les plus intéressants, mais leur conqufte
restera axtr8mement difficile pour leos pays en voie de ddveloppement
sus=visés.

- A moins de promouvoir l'emploi éventuel de matidres tannantes locales,
1'approvisionnement en produits chimiques et, le cas échéant, de peaux
brutcs manquantes en qualité et/ou en quantitd, posera toujours le
problédme de la dépendance des marchés d'approviaiormement mondiaux qui
sont dans certains cas, notamment de la peau brute, trés fluctuants et
spéoulatifa,

Il n'en résulite pas moins que 1'industric du cuir et de la transformation du cuir
offrc des avantages Svidents si son ddification et le suivi do 3a réalisation restent
parfaitement sous contr8le.

II1. Etude sur la tannerie

Comme indiqud ci=dovant, le développemcnt de oette Stude sera fait selon le sohéme
du Manuel pour la préparation des Etudes do faisabilité Industrielle préperé par
1'ONUDI. Les ronseignements détaillds peuvent &tre trouvée dans ce document cependant
que le cas d'une hypothésc pratique sera ¢laborée en marge dc cettc dtudc. Ce cas ne
sera toujours qu'une hypoth#se car chaque tamncrie a sa propre histoire et son propre
ddnouement. Chaque fabrioation a sa technologie propre en conséquence de quoi tous les
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plans d'installations des lignes de fabrication sont différents ct spécifiques. Ce
qui rcnd 1l'industrie de la tannerie vulnérable est justement cette flexibilits
nécessaire au parc des machinec tenant compte des tcchnologies cans cesse changeantes,
Rien n'est donc plus dangercux que les usin.s clef sur porte 11 ne tiennent pas
compte de 1'ENSEMBLE du probldmee Il est donc illusoire de vouloir établir une étudec
"pagse~partout" applicable dans tous les cas; cncorc et toujours t chaque tamneric
nécescite unc étude particulidre ct les paramétres seront i redéfinir dans ohaque cas,
Par conséquent, les chiffres qui seront avancéc dans lc courant de cette étude
sont purement illustratife et ne sont en aucun cas représentatifs pour un cas donnd,




CHAPITRE 1

Synthésc du projet

Le premier chajitre de 1'étude reprend .a synthdse de 1'e .scmbles Dans lc cas
préscnt, ct en guise d'ecxemplc, il sera fait mention d'un projct concret dans un pays

en voie dc développement. Les nome seront volontairement omis.

1.1 Promotcur du Projet (chapitre 2)

Le promoteur du projot est la sculc instance recponsablce Son identité est
clairement ¢t compldtement renseignéc. I1 pout €ire unc persomne privce ou une

institution gouverncmentalc ou non, spécialiséc ou none

1.2 Indicatcurs gfnéraux du projet

L'oriontation génirale du projet cst fizée sur la transformation optimale ot
compldte de la matidro premidre pcau brute qui se trouve dans lc payse
L'orientation du marchd cui est & 1a base de cctie étudc cat axde our 70% de
consommation locale du produit fini ovine=caprin-bovin et 30% d'exportation vers
les marchds internationaux dans 1la catdigorie des dbovina et caprins.

La_politique Sconomigue ct industriclle qui guide le projet visd, selon le plan

de développement national, la politicue de plein cmploi et la ddcentralisation
industrielle veres les zones les moins nanties. En outre, le projet viec la loi
de promotion industrielle octroyant certains avantages fiscaux. Enfin, le

projet jouit d'une aide financidrc substantielle (gratuité du terrain de cons-
truction-infre.tructure) de la part dc autorités région les.

L'historigue ot 1o contexte du projet s'inscrivent dans lc cadre de la migration
progressive dee industries du cuir de pays développés vers les pays en voie de
développement. Conecient do cette opportunité, le gouvernement a voulu inclure
ce développement dans son plan d'cxpansion. La tanneric &tant une branche indus-
trielle dont la rdalisation est ddlicate, la coopiration d'un groupe étranger a
4té8 recherchée pour opérer un joint-venturc. De cette opération doit ddoouler un
transfert de tochnologic permettant 3 1'industrie du cuir toute emtidre d'opérer
un réecl décollage. En m8me temps 1l'cxportation du produit cst visée pour garder
non seulement un haut niveau de gualits, mais Sgalement prendre unc place sur les
marchés traditionncls de la place intcrmationale et récupérer ainsi les devises
ddpenséee & 1'occasion des achats de matiriel, équipement et produits chimiques.




143 Le_marché

La production de la tanneric sera destinée pour 70 % sur le marchd local et pour
30 4 sur le marché international par 1'intermédiaire de la socidté=partenaire.
Les 30 % concorment 270 000 pece/an dc caprins et 1 00O V00 pecs/an de bovins.
Les 70 % de la production scront destinds pour les cntreprises de chauseures
et de maroquinerie ct & la #ociétd dc chaussures prévue dans le zoning de la
tannerie,

La dcmande de cuir sur le march3 local pour 1'annde 1981 (annde de pleinme
production de la tamnerie) est prévue comme suit 3

Bovine ¢ 13 964 000 pecCe

Ovins 1 8 281 000 pece

Caprins ¢ 3 491 000 p.c.

non compris l'usine do chaussurcs prévue.

la production du cuir des tannerics locales 3 1'horison 1981 serait de ¢
Bovins 1 T 000 OO0 peCe
Ovins 1 4 620 000 pece
Capring 3 2 970 000 pecCo

Quant A la tanneric, la production prdvuc en plein rendcment est de o .
Bovins 1 4 375 000 pece (1 000 000 p.cs & 1'exportation)

Ovins t 1 700 000 pece

Caprins 1 1 125 000 pece (270 000 pecs & l'exportation).

Mais sa capacitd installée peut &tre dépassée de 25 % on augnentant seulement
le nomdre do persomncl,

La vente dc ces produits sera destinée @

- A l'usine de chaussure prévue qui va consommer 1 500 000 p.c. de bovins et
environ 750 000 pe.ce d'ovins;

- & 1'exportation, per le rdéseau du partenaire de 1 OO0 000 pe.cs do bovins et
270 000 pecs dc caprins;




= le reste qui cst de ¢
Bovins 3 1 875 000 pec.
Ovins t 950 000 pece
Caprins ¢ 855 000 p.c. .
sera Sécould sur le marché local, couvrant ainsi une partic du déficit corres-

pondant & la différence entrc la demandc et la production localc.

144 Matjdres prcmidres ct_autres

Les matidres ndcessaires pour la tannerie sont les poaux brutes, leca produits
chimiques, cau, énergie.

Les peaux brutes ovins et caprins se trouvent sur place, d¢tant donné qu'il y a
un surplus qui est déjd exporté (voir tableau , chapitre 4).

100 % des pesux brutes bovins soront achotdes sur place. L'origine des matidres
premidrcs cet de nature & donnor les garanties indispcnsables pour un approvisionnement
harmonieoux.

Tous les besoins en produits chimiques seront importde.

Les produits auxiliaires (vepeur, gas, cau, dlcctricitd) seront acquis sur place.

1¢5 8ite d'implantation

Deux §ldémonts fondamentaux ont 3té retenus pour faire le choix du site d'implan=
tation & savoir la préscnce de 1l'cau en qualitd voulue et en quantité nécessaire et
la possibilité dc rejeter les eaux résiduaires, sans nuire ni & 1'agriculture, ni aux
amvx d'irrigation. Le site prSpond & ces exigences surtout qu'il y a sur place une
main d'oeuvre abondante ct que le Gouvernement projettc d'y construire une usine de
chausgsures.

Le terrain sur lequel sera conetruit la tannerie (z 4 Ha) appartient & 1'6tat, Il
scra cédé pour une somme symboliquc de 5 000 dollars, Deux mille dollars sont privus
pour l'abattage des arbres sc trouvent sur le terraine L'eau puisde sur place sera
dgelement renduec en quantitd ndécessaire pour un prix symbolique.

Etant donné que la région a une vocation d'élevage ct d'agriculture, il a §td
dicidé par les autorités de faire implanter une station d'Spuration des eaux usdes.
Cotte station sera financde par le projet et son coit 8'Sldve & 450 000 dollars. .
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1.6 Ingénifric du ,roj-t

Le lay=-out est congu pour une fabrication continuc de 1046 tonnee/jours répartios
on 8 T bovins, 0,9 T caprine ct 1,7 T ovins. Le choix glept porté sur unc construction
rectiligne & un sccu niveau cn mntirian mix' 2 (métal-béton).

La fobrication du cuir s'opdre sur trois lignes distinctes § bovin, ovin, caprine.

La technologie qui sera appliqude sera celle du partenaire Stranger, tannerie
possddant unc technicité qui fait ses preuves sur le marchd mondiale

L'équipement choisl eot de derniérc date cn tenant compte d'un maximum d'emploi
posaible.

le cofit des investissements peut sc risumor comme suit 3

Etronger Local Total en l 000 FP
Equipogents 1 Production 3 000 00C §
Auxiliaires 700 000 $
Sorvices 60 000 § 150 000 ¢
Divers 225 000
Social 8 000
4 143 000
Preis transport 500 000
Pidces dc rechange 220 000
Nontage 350 000
Improvus 40 000
5 253 000
Gdnis oivil ' £ 700 000

3o0jt_en dollars dos Etats-Unis ¢ 1 953 000

1.7 Yrais géndraux ¢t administration

L'organisation de 1'entroprise est prévue dbs la misc en place &u projet. Elle
est basde sur deux départements, techniquo et administratif-commercial, dirigés par
un directeur et coiffés par la direction générale (Présidont directeur général).

la direction technique wupervige la fabrication, les services auxiliaires et lo
laboratoire, la direction administrative et commerciale supervise les services achats,
ventes et administratifs,




Le dirccteur giniral rend compte & un conseil d'administration normalement disignd

par l'~ssemblée ginérale de la sociltCa

La compusition des frais géniraux est prévue telle que 50 % dcs dSpenses se rdpar-
tissent sur les compies normaux, frais dc ge tion ct de reprds ntation exclus. Les
autres 50 % concernent les frais de gestion, la représentation, les voyages ot missions
et les conscils et assemblées.

les frais gindraux e'$lévent a 30 975 dollars por mois ou 371 707 dollars par
annde et contiennent la marge de rdéserve nicessaire ot suffisante pour faire face aux
imprévus (85 500 dollars).

148  Personnel

La tannerie emploira 257 personnes dont 225 ouvricrs ot 32 employis. Parmi les
omployés, 20 sont directcment 1ids A la fabrication. Ce nombdre comprend 18 tochniciens
qualifids,.

Les ouvriers scront sélectionnis dans la rigion ct form3s sur place par lcs
tochniciens supérieurs dc la tannerie et par les fournisscurs de machines.

Les oontrematires ont déja &té sélectionnds ct aur-nt une formation technique
dans des deoles do tannerie en Europee Une formation pratique leur sers donnde dans
la tamnerie du partenaire dtrangere

Les autres cadres techniqucse (Dircetion Technique, Ingdnieur Entretien) auront une
formation pratique choz le partenaire étranger.

Le reérutcment du personnel est Schelonns sur les 2) premiers mois de la durde du
projote |

Le cofit du personnel & recruter avant lc démarrage gtiléve & 128 707 dollarce Au
dmarrage, le cofit du personnel passe & 150 126 dollarse Pendant cette pdriode (21 mois),
un a priva en plus 3} 260 dollars comme réserve d'embauche ot de formation.

Le taux des charges sociales privu est de 45 %e A pleine production, le coit total
du personnel cst de 621 365 dollars par annice
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1.9 Suivi du projet

La réalisation du projet a ét5 subdivisée en trois phases 3

- une phase de montage des installations pendant 15 mois-

- une phase de mise en route et de rodage de la production pendant 6 mois;

- la phase finale dc production normale & partir du 21dme mois aprds la mise en

construction de l'usine,

La production dSmarre au 15me mois & 50 4 de la capacitl normale, Pendant toute
la durde de mise en route du projet la diroction de l'entrep:isc est assistie par le
partenaire dtranger dans le cadre d'un contrat d'engineering ot de transfort de
know=how, Un contrat d'assistance technique avec la m@me soci§td couvre lo début de
la production & 100 %.

Les dSlais concernant le dSroulement du projet sont & considéror comme réalistes.

1.10 Apalyse financidre du projet

e rontant global de l'investissement est décomposé comme suit

mEERERXEEXRL LN En dollars des Etats-Unis
Terrain et site 5 000
Gdnie civil 2 700 000
Equipement 5 253 000
Technologie 315 270
Prais de 1er établissement 631 000
Fonds deo roulemont initial 1 053 000

Total 9 957 800

De ce montant total 6 619 500 dollare seront nécessaires durant la premidre annde et
3 338 300 dollars durant la douxiome annde,

Dans une annde normalu de fonctionnement, les dépenscs courantes do la production
s'éldvent & 7 099 230 dollars lorsque les recettes seront de l'ordre de 9 523 750 dollars.
La différence de 2 424 520 dollars devra couvrir les charges fiscales et durant los
5 premidres anndes seulement, lec dépenscs de technologies Lo reste couvrira les frais
financiers et le bdnéfica.

Tenant compte du flux des paiements pendant les 17 premidres amdes (2 anndes de
réalisation plus 15 anndes de durée de vic de 1'équipement principal), 1a valeur
présente 8'S1dve A 4 439 250 dcllars A un taux d'intér8t de 10 4 1'an,

Le taux de rentabilitd internc s'&ldve 3 18 %.
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CHAPITRE II

Historique et domnndcs de boec

Afin d'assurer le succés finnl dr 1n tormeric, il oot ricess~ire d- Jdémontrer ror
importance ot la place qu'clle occupe dnans lc sccteur du cuir nrational ainei que dwna
le concept industriel du pays. Unc desceription ditaillic du cheminement historiuma do
1'idée maltrosec pour 1'¢tablisscncnt de 1'entroprise apportera gindralement los
éelaircissoments nicessaires, mais doit Zgnloment donner wic Jmumdratisn compldte don
frais d'investigation ot de pr3~investissemcnt. Trop souvent ccux=ci sont passds sous

silencc occasionnant de lourdes charges "occultes” lors du suivi de rdnlisations

2.9 Arridre plan du projot
Etablisacment précis des <ldmonts de basc suivants
= disponibilitd locale de peaux brutce avec statistiqucs complédtes concernant
1'ilevage et 1'abattege ainsi que les taux de rdcupération 34 le collecte:

= Tessnurces en cau & long terme (minimum 20 anc);

disponibilitd dc 1a main d'ocuvre;

disponibilitl du terrain;

indication et locnlisation globale du marchi,
Dans tous les &ldéments statietiques ou projections & tcrme, il est important
d'avoir une assurance totalc de 1ln fiabilitd des nourccse Il est indispensoblc de

prouver cctte fiabilits,

2,2 Promoteurs du projet

Une énumération simple des promoteurs du projet n'cet pas suffisantc. L'Gtude
eystématiquo de la situation financidre, Scononique ou sociale des promoteurs ou pur-
tcnaires démontrc 1'assise récllc de 1'entreprise futures Elle donne Sgaloment les
limitations du projet dans lo mcsurc ou lce possibilités diverses des promotoure sont

limitécees Il ecra toujours recommandable ct utile d'associer commc partoncires
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- La sourcc de matidre premidre : (Sleveurs, abattoirs, collecteurs);
- La source financiére $ (banque, banque de développement, banque de crddit agri-
cole, bangue de crédits industriels, etc.);

Si possiblc la sourcc technologique $ cn joint venturc les partenairos pour
transfert de know-how et accés aux marchés intéressants;

Si poesible ceux qui possédent une place sur le marché ¢ (industrie transfor-
matrice, distributeurs partcnaires dtrangers).

2.3 Historique du projet

Trés souvent bon nombre d'Studes ont $té offectudes dens un pays/région. L'é&tude
approfondie de ces investigations peut faire Gviter pas mal d'erreurs. Il est également
important d'incorporer ici des dtudes scctoriclles et les plans nationaux afin de
déterminer la concordance des vues du projet aveo la stratégic nationale (er 3 création
d'emplois, investicsement par emploi crdé, etce).

2.4 udes

Samwe e e

Cotte partic cst importante non seulement dans 1'énuméré dee Studes A effectuer,
mais surtout pour les frais qu'elles occasionnent. Les imterventions étrangdres sont
souvent néoessaires pour 1'ingéniérie ct la transfort de know-how initial et occasion-
nent des ddpenses en devises parfois trés importantes. Une appréciation correcto et
rigoureuse des tochnologice & aocqudrir peut conduire & des gnins appréciables. Le colit
do ces études fait partie des frais de préinvestissement ct peit 8tre Svalude de 1,0
& 3,0 % des frais d'investissemcnts,




¢ CHAPITRE III

Le marché et 1a capacitd installée

3¢1 Etude do la demande et capacitd du marcné cnvisags

Le produit déterminers la technologic et par voie dec consdquence 1l'équipement 2
m.ttre en placce Il s'agit donc d'un point cxtr8mement sensible dans 1'ilaboration de
1’outil de fabrication, donc dans toute la conception du projet. Bien souvent c'est
1'aspect du probléme qui jouit dec peu ou pas d'attention cor le programme de fabri-
cation envisagdé est défini dans des termes extr8memont vagues et ginéraux, tels que ¢
fabrication de petites peaux, fabrication de bovins, ctce Il est vrai que plus souvent
encore le marché=cible n'est pas trés dvolué ou trés incomnu dans sa substance proproe
ot dans sa capacité d'absbrption d'un produit plus défini.

Considdérons doux cas tres fréguents.

3¢1e1e  Le marchd national

I1 ne suffit pas de définir des types de fabrication trés vagues commc ron-
seignis ci-dessus, mais tenant compte dc la mntidre premiere disponible, il faut répartir
on grandes classes sclon l'emploi envisagd t cxemple 3 cuir a dessus, cuir a semclles,
cuir maroquinerie, etce Cettc classification doit Svidemment tenir compte des besoine
nationaux afin d'évitor des fabrications totalement inutilisablcs. Mais immédiatement,
ot par classc, il importe de définir lcs types propres do frbrication : ouir souplc,
doublure, cuir pour sandales, cuir pour articles dec travail, cuir pour maroquinerie
artisanalc, etce Lo probldme ser: toujours de procider a unc recherche systématique du
marché afin d'cn connattre les besoins récle tonant compte des facteurs socio=Sconomiques
trés divers. Il sera souvent inutile dc vouloir prétcndrc & la fabrication cofiteusc de
cuir pure-oniline, car 1la cliontéle localc manquera. Inversement, la fabrication de ce
m8me typc de cuir cxigera unc matidre premidre et 1la technologic concomitantc qui
resteront souvent introuvables localement. Lo recherche d'wnc stratégie de markcting
s'avdre donc trés importante et il n’cxiste malheureusement pas de modéle universel
pour sa recherche : chaque marché a son identitd propree Un ccrtain nombre de principee

sont cepcendant considdérés comme essentielss .
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- Etudec du merché
- Connaissances parfaites de statistiques vérifides;
- Sélection d'une méthode de recherche applicable;
- Déterminat on et localisation exnc.: du produit prévi & la fabrioation;
- Connaissance oxacte do la demande actuelle et future;

-~ Pénétration possible d'un produit sur le marchd,

-~ Prévisions de vente @

- Doscription de programmes de ventes avec alternatives;
- Sélection juctifiée d'un programme déterminé;
- S8lection justifide d'une stratdgie de marketing.

-- Revenus de ventes :
- Basé our les renscignomente ci-dessus d4terminds les revenus des ventes sont
3 4tablir.

- Fraia commerciaux
-« Calouler les collts do vente ot de distribution,

3.i42. Lo mayeh¢ internationnl
Avoir le marché international comme cible implique la mattrise parfaite de

tous les mécarismes du marketing internctional, Cotte matftrise peut 8tre acquise de
doux fagons dAifflrentes ¢

- en agissont a son compte propre;

- en se servant des créneaux de vente et de 1l'appareil commercial d'un partenaire

bien &tabli,

Quelle que soit la mdéthode choisie, clle impliQuera toujours une comnaissance tochno-
logique en pointc des oonditions locales

- connaissance parfaite de la mode et de la demande du marché visd;

- floxibilité matérielle de 1l'apparcil de productionm;

- tonue & jour comstante des nouveaux procddés de fabrication;
choix Judicieux des matidros premidres;
repiditd d'ocxdécution;
moyens de ‘traneport: rapides, fiables ot subventiomnds;

mécanisme de qualité éprouwée.




Si ¢'unt part agir pour lc comptc dc l'entroprisc offre plus de liborté immédiate et
dvite les questions toujours délicates de rémunérationt (royalties et nutres) et do main-
rise sur une part meillcurc de 1» production, d'autre part 1le choix d'un partenairo

sous cuelque forme que c3 soit, ffrc plus de grrontice tochnologiques ot commercinles,

& condition que lcs contrats de collaboration scicnt bien pensés, judicieusement

riédigin ot constamment contr®lde quuit & l:ur exdcutions La maltrisc d'un marché ost

ur exareice qui pout prendre des anndee non sculement A'étude intensive mais de
prosnectuion continuelle et oui suppuse lc déploicment dfun appareil commercial imposant
ot couvent trés coflteux. Cot offort peut Schopper aux pays en voie de diveloppement

non seulcment pour dee roisons Je formation mais surtout pour des raisons de logistique

industriellc,

3¢1.3.  Capgeitd dos marchis

I1 ost vital de connaltre lus copacités exictes der marchés cnvisagése. Dans
1o wesure ol ils eont e pluz on plus accossibles, la compétition pour les conquérir
dovicnt plus arducs Danc cetto situntion, il sora trdc importent d'aveir des solutions
alternatives, Pour lcs marchos locaux, le choix du produit sern & juger tenant compte
A:x facteurs soclo-dconomiques propros afin d'déviter les fabrications impropres a la

conv.ommation localc,

3.7 Programme dc production

Arant détcrmind les beeoins des marchds divers et effcetud 1'étudc des matidres
premidres dispenibles, 1Y ort wieccssaire 4'dtablir wm progromme d¢ productione Celuie-ci
geoe @ le bage du plan d'acquisition du matéricl de fabricaticne 11 permettra d'établir
8galement les stocks initiaux of intermédiairec der motidrces ct produits afin de donner
m naximum de flexibilitd & la fabricatione Il pormettrn dgalement de définir les
paramétres technigues de l'entreprise ¢t oa viabilité permanentce En tanncrie, 1'impact
"onvironnement” cst trés important et l¢ choix d¢ la technologic et du programme de
procuction influence dans unc large mesure le degré de pollution cngendrde 8'ils sont
judiciecusement choisis, ils peuvent diminuer considérablement lee taux de nuisance et
réduire d¢ facto les frais et charges dus ux stations d'Cpurations. Les colits d'inves-
tissoment de¢ cos stations seront diecutée dnns le chapitre 5.




3¢3 Capgeité de production

La plupart des &tudos concerpant la tammeric dans les pays en voie de développement
ddmontrent une sur-capacité de production. Cettc sur-capacits installéc provient d'une

appréciation diverscment erronde,
- comnaissances imparfaites du potentiel nationnl d'approvisionnement en peaux
brutes;

surcetimation de la demandc en cuir,

- ignoranco des niveaux de qualitd requis;
- surabondance d'équipement de production fourni sclon un systdme "clef sur porte”;
- mangue de personnel suffisamment form$ A la direction et A la maftrisc.
Cettc situation est trée prdéjudiciable & 1'avenir du projet car elle implique le
bloquage de moyens finonciors importants a8 aux investissenents inutiles et 4 1'entree
tien des Squipements non utilisds,
Lo rdgle générale qui pourrait 8trec adoptde est la suivanto pour juger de la capacité
& installer i
« lesm peaux brutes doivent 8tre trouvics sur place;
« 1r quantité de cos peaux devrait se chiffrer &
- 100 000 peaux de bovins (ou Gquivalent dc petitcs peaux) pour une wnité
industriclle,
- de 20 000 A 100 000 peaux (ou &quivalent de petites peaux) pour unc unité semi-
industriell~s employant des techniques de tamnage peu évoludess
- 12 qualité des peaux hrutes Aoit 8tre dvaluée avec soin afin de ne pas sur-
estimer les rmantitss réellement disronibles pour une rroduction industrielle.

-




CHAPITRE IV

les_besoins cn matidre premidre de la tamncrie

4.1 Qénérolitss

Une tamerie transforme les peaux brutes sortant des abattoirs en cuirs finis
susceptibles d'intéresscr un large dventail de fabricants d'objets c¢n cuir s fabri-
cants de chaussures, maroquiniers, ctce
Pour arriver & ce rdsultat, le choix initial dec peaux brutes cat primordial car la
qualité du produit fini sera rarement supérieure 3 cclle de 1o penue Corme dans toutes
les industries, 1a misc en ocuvre dce peaux nécessitc de 1'énergics L'dloctricité
alimentc lcs machines, 1la vapour sort & la séche ct & la production d'cau chaudes La
congommation d’cau est importantc. Une partic de cette cau est pollude ot les effluents
doivent 8tro traités et &purds.

4.2 L2 peau dbrute

L'4ventail des cuire 4 fabriquer, on d'autr.s termes la collection, dépend évidem~
ment de 1a demande du marché, I1 s'agira ccpendent de trouver un moyen tcrme entre
cette demande ot 1la qualit’ réelle, en quantitd voulue, des peaux brutoe disponibles.
I1 s'agit non sculcment d'éviter les surestimations des disponibilités, meis do
définir les propridtés carcctéristiques telles que dimension, dpaisseur, structure
dec la psau et ce,ra'ctére du graine
Cos éléments d’apprécintion dépendent de bien d'autres circonstances, ielles race,
climat ot condition. d'8levege. Il s'avire donc indispensable de cermer convenablement
toue ces factcurs afin de comnattre la situation exacte dos disponibilités en pean
brutes Lo finbilité des donndes statistiques est souvent mise en cause dans pas mal de
pays, non seulemcat par la difficultd de collccte des renscignements, mais surtout par
le caractdre subjectif de lour ohservation. Ainsi donc des projets d'établissement de

tanneries dovraient dane tous los cas 8tre acocompagnés de programmes d'amélioration de

la peau brutc.




L'importation des pezux devrait &irc dvitée au maximum pour les raisons suivantes

- dépense cxcerssive en devises fortes;

- marchs oxtr8mement spéculatif;

- difficultés croissantes d'approvisiocincment;

- manque de ccnnaisannce de la nature rdelle du produit importsé;

- d3lais de transport trés longs ayant une influonce sur la qualité (conservation),
Les importations ne se Justificrnient qu'en cas de rupturc do stock ou de recherche

spécifique d'une qualité requisec pour le produit fini.

4¢3 Les produits chimiques

Los produits chimiques utilisds on tammerie se rdipartissent en trois groupes 3
= les produits chimiques lourds $ pour lo tannage proprement dit. Il s'agit princi-
palement des chaux en poudre, des acides, des alcalins et pour le tannage, les
tonnine (sels de chrome, tannine synthétiques et les tannins végitaux)e. Ce sont
cos produite qui peuvent dventuellement 8ire achetds sur place ou pour lesquols
des plans de production locale peuvent 8tre envisoagés (acides-alealins);
- lcs colorants et les produits de nourriturc s sont omployds on teintureries
Sauf pour quelques produits de nourriture (grniscscs animeles), tous sont A
importer;
= les produits de finissages Ce sont des produits hautement mpécialisds qui comnent
au cuir des carnctiristiques finmnles et l'sepect ddsird, Ils wont & importer
généralemont ot ils impliquent un haut degrd de diveloppement technologique.
L'assistance jour 1l'application de cu 3 technologies cst souvent apportie par les
producteurs eux-m8mes,
L'approvisionnemont dc¢ ces produits demande des délais prolongds et par voio do consé-
quence les stocks devraicnt 8trc augmentdés, Des stocks accumulds bloquent dgnlement
des cepitaux importants eot, ce qui peut 8tre plus girave encore, diminuent sensiblement
la flex ' bilits3 dc procduction, Sclon le cas, il faudrait prdévoir lec produits et
matidrcs nécessairce pour 2 4 4 mois de production.
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444 Lles sources dmergitiques

Elles sont 3 acquérir localemcnt. Afin d'assurer lcs livraisons harmonicuses, il
est cependant rocommendable d'assurer dos stocke suffisants, ainei qu'un groupe élec=
trcgéne permettant la production autcnome de courant cn cne de rupturc des riseanx.

Le probldme dc l'e¢au cst trds important et il est indispensable dc choisir les techno-
logiee los plus appropricdes pour dimimnuer la conscmmation d'eaus Celle=ci ne devrait
plus divaeser 3545 litrcs par kg dc peaue

45 Le progromme d'spprovisionpement
Le programme d'approvisionnoment doit 8ire rigourcusement basi sur le plan de
productione C'est un cxercice non seulement d'organisation, mais dgalement financier

car les ruptures de stocks sont aussi préjudiciables que les stocks de roulement
excessifn,

4.6 los Adchets et cfflucnte

Les dJjchets solides (mitrailles, déchets secs ot salds, rognures, dérayures et
chutes de croltce) ndoessitont une dtude spiciele. Ilp peuvent 8tre aisdmont valorisds
dans l'industrie snnexe (cuir recomstitus, papeterie, engroin) des effluents posent
un probldme plus difficile qui sera traitd oéparément,
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CHAPITRE V

Site d'implantation

Plusiecurs factoure influent sur lc choix du sitce d'implantation d'une tanneries
I1 est difficile de dirc ~u prénlable lecquel des facteurs c¢st le plus important car
cela dépend des conditions locales et des possibilités d'adaptations de ces conditions
aux exigences industriclles, Cependnnt, 1a dieponibilitd de 1'cau en quantild et
qualitd suffisantes et les poesibilitis dA'évacuation dee caux résiduaires semblent

8tre unc exigence commune & toutcs les poesibilitise

51 Le sito

I1 o'agit d'une induetrie du type 1léger et polluant, il faut donc choisir un
véritable terrain industriel, 11 existe une tendance A Sloigner les tanneries dans des
sites ddsertss Ceci n'est pas une solution au problémc de 1la pollution m.is bien plus
une charge accablante pour le projet. Par contre, un environnement franchement industriel
résoudra bien des problémes dtinfrastructure. L'Spuration dee rejote de quelque
nature soient-ils est plue un probldme rdégional voire national que bien souvent une
entreprise isoléc n'est pac A m8me deo riésomdre.

502 Conditions climntiquer

Les conditions climatiques ont une influence plues merquie sur les hommes que sur
lc produit & traiter Stant donnd que les terhinologies sont adre-tables dans une large
mesure, Elles ont un effet plus immcdint sur les typos do construction & envisager et
plus elles sont favorcbles, plus on pourra prévoir les constru.tions ldgéres et &
1%air lidbre,

5¢3 Donndee socinles

La tanneric n'exige pas dc qualification ouvrierc spdciale et la plupart des
ouvriers seront de simples mamutention:ires. Seuls les opSratours de machines, les
contromattres et cadres scront plus spdcialisés,
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L'aspect socinl impliqué dans 1l'implantation de la tamneric résidera donc plus dans
1'accessibilité de l'entreprise par les moyens classiqucs de transport ainsi que son

inssrtion dns un systéme socio=-culturcl normal, rpropicc & un climat industriel sain.

5¢4 Donndes fiscales et 1ldgales

Lcs divers pays intéreseds par le ddveloppement industriel prennent souvent dos
mesurcs fiscnles pour activer le rythme des investissoments. Cos mesurcs sont & dtudier
poigneusement ofin d'éviter les surcstimations d'nvontagess Leur impoact est 3 oalculer
avec précision et doit &ire refléts dans les comptes financiers. D'autre part, il ept
indiepensable d'inclure un juriste dwns 1'équipe qui Gtudie 1a faisabilitd du projet
afin de calculer tous les avantnges qu'un projet industriel peut obtenir dwns les
domaines financicr, administratif et socinle

5¢5 Impact eur 1'cnvironnenent

Lo protection de 1'environnement est devenue. 1a prdoccupation des dirigeants de
tous les payss Benucoup Ce tanneries ont disporu dans le monde occidental parce que
le probldme des anoux résidunires devenait insurmontables Devons-nous tranefirer ce
probléme vers les poys en voic de développement ? Certos non! Mris il o8t important de
savoir que l'application de tcchniques de tannage simples et la disponibilits d'espace,
réduit le probléme 3 dces dimeneions roisomncbless Mais cncore! I1 est impossible de
définir un procds standard applicable dans tous les case La lutte contre 1la pollution
commence, comme dans toutes les industries, au niveau de l'atelier, ol il faut dtudier
chaque fois que colu ost poesidble la dimimation de 1o consommation dteau ainei que la
possibilits do rejeter moins de polluants sulfurése Le recyclage des bains est dgalement
un moyen cortain pour diminuer le toux de pollution des effluents mais les techniques
ne sont pas toujours accessibles et la dimension des tanneries pas toujours suffisante,
Qu'il s'agisse dos traitements mdcaniques, chimiques ou biologiques, ils nécessitoront

toujours unc Stude locale approfomdie afin d'éviter les investissements onéreux et sans

rondement pour le produit final,
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CHAPITRE VI

Ingdnidric du projet

L'étenduc du projet ne doit pas sculement couvrir 1l'activité comprise dans 1'usine,
mais 3galement tous les cntrants, le produit sortant et toutes lecs activitds annexes,
Cette approche systimatique permet d'établir le montant global et récl des investis-
sements et surtout de déterminer qui les supporte. Quand et ~omment. La mise cn place
de l'cntreprise ot la technologic cnvisngée Itant défin'ies, il sera ndcessaire de
connattre le type et lo nombre de l'équipement selon 1o capacité de production
gouhnitdes ‘Los cofits des dquipemente ct de leur technologic seront & 4éfinire Le coflt
de tous los travaux de construction et d'activités nnnexes doivent 8tre estimds sur

des bases concrétes de devie ou d'offreae

6.1 Etcndue du projet

Bien souvent los plans d'élification d'unc tannerie ee limitent 4 1'usine clef sur
portes Lors de 1l'cxécution du projet apparaissent nlors bon nombre d'activitds, et de
frois subséquents, qui n'avaient prs ¢t privus et qui conditionnent cependant la bonne
marche de l'entreprises Afin d'éviter oot deueil, 1 agt zouhaitable de »roocéder & une
stude approfondie de 1a gituation locales
Considdrons i cB8té de 1'activité de production m8me 1'entreprise, tout ce qui précdde
(ou service A'chat) et tout cc qui suit (ou eervice des ventes et aprés-vente).

- Services cuxiliaires ovant productior ¢

Ils no doivent pas s¢ limitcr 0 1'achnt pur ot siiople dos matidres ct produits,
mais sont 4galcment concernds par la déterminetion économigue des stooks naces=
sairess Souvent lec approvisionnements locaux nécessitcront une assistance
technique qui, m8me si elle nc devrait pns incomber & 1n taonnerie, grévera les
budgetss Il voudrait micux aseister les chevillards et les collecteurs afin
d'obtcnir dos peaux brutes de qualits acceptable que de subir des pertes de
production dfles 4 la matidrc premiére.
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C'est le danger des projets clef sur porte qui oomptent sur 1'environnement
industriel de ceux qui en ont fait le design ct gui ne tiennent pas compte des
réalitds locales, Souvent 1'économie maximale de tels prrojets est obtenue -n
tournant la (lef & doublc tour et cn la jet~nt bLien au loin!

Services auxilinires oprés production i

Les services ventes doivent Btre organisés complétement afin de permettre la
recherche systdmatique des marchis locauxe Pour ce qu. concernc les marchés
internationaux, il sera plus Aifficile encorc de prévoir une organisation
adéquates Bien souvent des nssocintions sont recherchées ovec des partenaires
<trangers possédant des scrvices de ventes appropriise. Le transfert de comnaise
sances pratiques dans ce domaine devra 8tre recherché et les coflts y afférents
ccleuléss Les services aprds-ventes seront ndcessaires également et 1o méme
remarque s'impose, pour ce qui concerne l'asaistance, que dans le cas du
service d'achats.
Technologie @
Il est trés important de décrire minutieuscment 1a procédure sechnologique
compladte tenant compte du choix qui a ¢tJ faite. Cette description doit permettre
de justifier le choix ct le nombre d'équipcments et d'en calculer les cofits,
Ici égnlement, les services nuxiliaires sont nombreux et diffdrents d'un mys
a 1'autree Il ne suffit prs A'indiquer un service technique ou d'entretien.
Il faut surtout dsfinir

- son chmp d'~ction tenant compte de 1'environnement industriel,

- les poseibilitds Jec recrutement -t de formation de nmersonncl spécialisd,

- les réserves mntiriclles et humaines & inst-ller pour assurcr un fonction=

nement hormonieux de 1'équipement de production,

Il est également primordizl de décrire comment et quand 1'acquisition de 1a
technologic sern fnite, Lo tanneric exige 1o maftirisc d'ume certaine expérience
et surtout d'une grande flexibilit3 technique. L'acquisition de commaissaneces
extdrieures est donc trds souvent requise sous diff$rentes formes ¢t notamment s

- aesistance engineering,

- transfert de l.iow=how,

- assistance technique, licenaing, ectc.
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" assistance enginecering, on entond le plus souvent ¢

1~ planification ¢ constat du matdriel et Squipement néccssaire,
constat des capacitids,
chuix du type de construction.

les croquis et lay-=out

1n ddéfinition des JSquipements de production

lc suivi et surveillance gdnéralac.
Pour cc qui concerne le traonsfcrt de know=how, le but & atteindre est une i.bri-
cation d'articles de bonne qurlit. et surtout en quantité suffisante pour
grantir la rentabilité de 1l'ontreprises Wi les conditions différemtes qui se
présentent dans chaque pays ¢t m8me dans chaque rigion d'un pays, 1l'adaptation
des procédés techniquer ¢t chimigues 7ux comditians régrant sur place cst le
point essentiel du know=how. '
Il ne suffit pae seulement de possdéder la documentation sous forme de formules
chimiques de base et des gammes opératoires avec une simple desoription du
réglage des machines quant & la vitesse, la pression, la température ot d'autros
donnics.,
La combinaison des conditions atmosphériques, de la qualité de 1'eam industrielle
et notamment de ln qualité des peoaux & trnvniller, demande dee modifications
dane lea formules chimiques et 1~ mise au point d'une série de mesures afin que
les produits soicnt d'une qualité Slevée.
L'assistance technique peut concerner entre autres ¢

- recherche ot création de collections,

- mige au ,oint des nouvelles form.lations pour ces (.llections,

recherche de documentation technique,

mesures de surveillance,

dtablisscment de programmes de formation.

6.2 Equipemcnts

Les &quipements sont choisis en tenant compte dee teohnologies qui auront été
définies. Pour cette raison, il cst impossible de prédire quel type dc machine sera
préférable 2 tel autree. Ce qui doit cependant influoencer le choix est 3




le délai de livraison,

le service aprés-vente du fournisseur,

1n simplicité relative d'emploi et d'entretien,

1a garantic des pidces de rechange,

les modalités et coftts d'installrtion des machines.

Bien souvent le prix d'achat des machines double aprés installation & cause des dif-
fioultés localos, etce Ces &léments doivent 8tre estimés sur des bases solides
axcluant toute surprise ddésagrécble.

6.3 Qénio civil

La construction doit évidemment tenir compte du site ot de 1'équipement A installers
Souvent 1'infrestructure industrielle sera malaisée & réaliser s'il n'est pos fait
usage d'unc zone industrielle Gquipée. Dans ce cas il faudra Stre cxtrémement prudent

dans l'estimation des coft:s.
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CHAPITRE VII

Orgenigsation

I1 existe Aiverses possibilités A'organiscatiom los entreprises de tannerie.
Cependant pour une tannerie pricise, il n'y o qu'une organisation valablee Il est donc
difficile de retenir un schéma rigide. Il faudra cependant éviter les organisations
complexes et rendant le chemincment des ordres et dd&cisions long et capricieuxe

Ce qui paraft essontiel est la Jdéfinition et description exactes des divers postes
iu directeur génér:l au manoeuvre banalisd. C'est un exercice un peu long et fastidieux
mois dds qu'il est acoompli il évite les double-emplois, les incompatibilitdés fonotion=
nellac at les ddoisions mel prises,

L'organisation de 1'entreprise cst i prévoir dés la mise en place du projet par
1a présence du directeur géndral et du dircoteur technique. Scs struoctures mEmes doivent
8tre réalisdes au fur et & mosurc de l'avancement du projet.

L'organisation peut 8tre basée sur deux départements dirigés par un directeur
et coiffés par ume direction gdnirale.

- La direction technigue supervise la fabrication, les services auxiliaires ot
le laboratoirce Le dirccteur technique dlirige un certain nombre de techniciens
supérieurs dans les domaines de 1'humide ot du seo, un ingénieur pour la main-
tenince et un chimiste pour le laboratoire. Ce dernier doit &tre en mBme temps
responsable du traitement des eaux réziduaires dans la station d'épuration, Les
techniciens de fabrication sont ~ssistds par des contremaltres, L'ingdénieur est
assisté par les contrematires dans les dom~ines de la mecanique et de 1'8lec~
tricits.

- La direction administrative et commerciale supervise les services achats, ventes
et administratifs,
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CHAPITRE VIII

Personnel

%+ Main d'oeuvre

Les donndes de base concernant le nombre de personnes 4 employer dans une tanmerie
sont souvent controversies et pr8tent & confusion. La tannerie n'est pas une industrie
intensive en main d'oeuvre ce qui augmente 1la sensibilits dee paramétres de rendement,
I1 est fait $tat de taux de rendement par ouvrier et par unitd de temps, exprimés en
curface de cuir produite Les chiffres disponibles sont & manier avec prudence car
pluciours facteurs peuvent lec imflucncer tels que cnvironnement social, formatiem profec—
sionnelle, olimat, etce

Ainsi donc les rendements apparents de 1la main d'oeuvre directe pourront 8ire
d'une bonne noyenne, cependant que les charges représentant la main d'oeuvre indirecte
pourront ffcheusement influonoer le rendement de 1'cneemble du personnel., Il ne s'agit
pas du remplacement de maohines par les hommes mais d'une suroharge des colts.

I1 importe donc d'Stablir les listes de besoins en personnel aveo la plus grande
précision possible, Il ne suffit pas d'indiquer un nombre calculd & partir des quotients
de rendement théorique mais bien plus, & 1'aide dos organigrammes et des descriptions
de poste, de définir le nombro exact d'employss de la future tannerie.

2, Estimation deg oggtl

Dirivé des domndes mentionnfes ci-dessus, il est possible de calculer les oofits
dircots et indirects dfls au personnel. Cependant dans le caloul des oharges, les
postes suivants ne pouvent pas 8tre oublids 3

- jours férids et payés plue congis annuels,

- jours improductifs dfts 4 1'apprentissage,

charges dues & la sdcuriti sooinle,
péourits socinle par jours improductifs,
primes de rendement plus divers,
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Le total de ces charges sera rarement inférieur & 50 $ 8i elles sont caloculdes
avec précision, alors que dans bien des cae les charges officielles sont indiquées
entre 20 et 30 € par les autorités nationales. Cotte source d'erreurs doit 8tre abso-
lument 4dvitde.

3. Description des postes

Le profil du personnel devra 8ire adaptd & chaque situation locale mais il ost
pcesible de définir quelques caractéristiques générales, Ces caractéristiques aideromt
souvent & trouver les candidatures afin de procéder, bien avant le début du projet,
aux stages de formation et d'informations nicessaires,

8 ie
ot éndral 3

- I1 maintient le contact avec les instances de 1'Etat et les administrateurs;

-~ Il ccordonne les tBches des directeurs de l'entreprise et signe toutes les
commandes ainsi que les pidoes bancaires;

-~ I1 est responsable pour la gestion financidre;

- Il déoide finaloment 1la politique de 1’achat et de la vente (avec le directeur
des services commercial et administratif) ainsi que le programme de fabricatiom
(avec le directeur technique);

- Il s'ocoupe particulidrement de 1'achat des peaux brutes;

- Il ne s'ocoupe pas des probldmes mineurs, il les déldgue au persomnel de cadrej

- Une réunion _ar semaine avec le cadr. est considérde comme un minimum pour
garantir la base de fonctiocmnement de 1'entreprise.

1o Directeur Techni :

- Il est responsable pour la fabrication; ceci concerne la qualité du ocuir et la
la quantité programmde;

- I1 doit cocllaborer avec le Directeur Commercial pour l'achat de la matidre
premidre, des produits chimiques A importer, des matériaux auxilisires de la
fabrication;




- Il maintient le contact avec 1'imgémieur pour 1la maintenance (dépannage des
machines et installations);

= I1 collabore avec le chimiste pour le contr8le des formules chimiques et le
ouir fabriqu’;

- Il dirige le persormel direoct de la fabrication.

+ ¢lal-Administratif

« Il est responsable pour le planning ct le timing de la fadbrication (en cclla-

boration avec le Directeur Teohnique);
- = I1 élabore mensuellemont les tobleaux d'exploitation;

« I1 élabore lo bilan en fin d'annde;

- I1 ost responsable pour les achats de toutes sortes (fabrication directe et
aatres);

« I1 dirige le service commercial et administratif;

- Il maintient le contact avec 1la clientéle et il est ohargd du marketing;

- I1 contr8le le persommel employé (administration);

- I1 dirige 1'expddition (exportation et vento locale)s

+ laborato '

= Il est rosponsable pour los contrSles chimique et physique;

= I1 maintient lo contact avec lo pourvoyeur d'assistance teohnique pour les
recherches et le développement;

- I1 &tablit les formules chimiques pour la fabricatiom (actamment pour la
teinturerie et 1o finissage);

« I1 surveille le stock de produits chimiques et assiste le Directeur Technique
pour le remplacement.

L'Ingénienr du Jervice Entretien o

- 11 dirige le persormel de maintonance (machines et génie ocivil);
« I1 surveille les ddpannages;

)




- I1 est responsable pour l'approvisionnement de l'entreprise (vapeur, électricité,
eau, gas, air comprimé, autres);

= Il étadlit les listes des pidoos de rechange A remplacer et contrlle les "fiches
de stock” et ainsi que 1a comsommaticn (quanmtité et valeur);

= 11 est en contact permanent avec le Directeur Technique (bon fonotionnement
des machines et des installations) et aveo le Directeur Administratif pour les
commandes (matériel);

« 11 est responsadle pour le matiriel roulant (1'entretien, graissage, remplace-
ment);

« 11 maintient le conmtaoct avec les fournisseurs de 1°électricitd et &u fuel;

« I1 est responsadle pour la station d'épuration des eaux résiduaires,

Sadre morsn

las Assintante Techniques de 13 Pakricetion ¢

« les techniciens qui Airigent les départements humides et secs sont responsables
pour l'exécution des travaux en fabriostion; oceoi oomocerms l'application des
formiles chimiques et les opérations aux machines;

« Ils domment les ordres aux comtremafires de chaque sectiom|

« Ils surveillent la qualité du ocuir en fadrication (stade par stade);

« Ils restent en contact permanent avec le Directeur Teochnique;

= I1s dirigent 1'approvisiormement do leur place de consommation par le magasin
stock produit: chimiques;

= Ils sont responsadles pour le respect du plan de fabrication (voir plamning-

tining);
= Ils surveillent le rendement ot la productivité dans la fabrication).

las _goutresalires de 1s Pabriggtion

« I1s sont les chefs des sections et dirigemt leur persosmmwl & fadrication)

« Ils surveillent la bomne exdoution des opérations;

= Ils sont responsadles pour la propreté des machines, des installations et des
salles & fabrication;




Ils annoncent chaque anomalie dem machines aux Assistamte Techniques;

Ils sont responsables pour 1~ fabrication polyvalente de leur persomnel;
Ils transférent dans leur section les ouvriers sclon le besoin de la fabrication;

I1s doivent collaborer entre eux pour garantir une fabrication normale.

Les Contremaltres dy Servico Entretion °

- Ils assistent 1l'Ingénieur ;

- I1s sont responsables pour les dépannages rapides (pannes Slectrique ot mica~-
nique);

Ils doivent assurer la mainten.nce des installations de production et de dis-

tridution ¢ oau, vapeur, Glectricité, air comprims, gaz);
- Ils surveillent la consommation des pidces de rechanges, de la graisse, autres;
Ils surveillent le bon 3tat du matdriel roulant et son fonotiommement.

Le Nagasinier 1

-~ 11 est responssble pour le stock des produits chimiques et du réapprovisionnement
en temps opportun selon le délai des livraisons (importation);

- I1 eet responsable pour l'approvisionnement de la fabricatiom;

- 11 surveille les déchets ot leur stockage a2insi que' le chargement ou le
transport;

-~ I1 tient & jour des fichiers (quantité et valeur) comme moyen de oontr8le de la
consommation,

Le Chof de Service "Achats"
- Il ost responsable pour 1'organisation ot 1l'exioution des achats ordonnés pa.r
1a Direction;
- I1 est en controt permanent avec le service financier et la comptabilité
fournisseurs;
- I1 maintient le contact avec les fournisseurs locaux et - en cas de ndceesité -
avec les fournisseurs 3dtrangers;
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- Il est responsable pour l'ouverture les offres,
- I1 tient & jour un classement des cdocuments selon grand groupe et genre de
fournitures (matériel, produits chimiques, outils, etce);

- I1 arrange lec: transports (sur ordre ‘e son supirieur o de sa propre initiative),

Lo Qhef de Service "Ventes" @

- Il est responcable pour l'organisction et 1l'exécution des vontes. ordomnées par

la Directiony

= Il est en contact permancnt avec le magacin, avec l'expédition et la compta-
bilits clients;

= I1 mhintient le contict <wee la clientdle locale et - en cas de nécessits -
avec lee clients dtrangers;

- Il est responeable pour la surveillance des prix de vente facturds selon
tarif 3tabli par la Direction;

- Il tient & jour un classement des documente - sclon client - pays et bordereaux
(en collaboration avec le service expédition).

Je Chef de Service Administratif

= Il coordonne la comptabilitd gdnérale;

11 est responsable pour le service personnel et cocial;

I1 dirige los services facturation ¢t dédouannement;

11 centralise les communicntions (télex, téléphorie);

I1 maintient le contact avec les ass. ;tants techniques, les chefs des services
achats ct ventes, et surtout lee gardes (portier, pointage des cartes ouvriers
et employés pour la rémunérati~n selon la présence et les prestations du
personnel),




CHAPITRE IX

Suivi du projet

1+ Généralitis

La réalisation d'un projet de tommerie ¢ it 8tre subdivisée on plusiours phasase
Le 1ibut d'une phase ne peut préedider l'accomplissement d'une ~utrce Cette vérité, un
peu bancle, est d'ailleours :uvuvenl batouée causant de groves mépriscs ot des fraic non
prévus aux budgets imitirux.

Unc premiére phase consiste en études de cas, de préfaisabilitd ou de faisabilits
et autress 8i clles sont imput~bles ~u projet, leur inscription A son budget doit 8tre
arsuréce Elles sont souvent conduites par des cxperts ou des organismes &dtrangers au
projet et deviemment alors, malheureuscment, des objets insolites pour ceux qui
aoivent les exécuter., La solution idéale est celle yui associe les futurs partenaires
et cadres supdrieurs 4 son 8laborations La durdée de cettc phase, si elle est comprise
dans le temps d'écoulement du projet, posera toujours un probléme, car souvent la
tendance existera de "pouswer" les exécutants & terminer dans un délai. Cependant, une
Stude bien faite ne se limite qu'd mson déroulement normal ¢t nicessaire.

Une deuxiéme phase de mise on marchc du projet et d'installations La mise en
marche du projet dépend de 1a dicision qui aura ét4 prise apréds que les Giudes fonda=
mentales aient 4tJ exéoutdes, Ccei me peut en aucun cas 8tre détermind car les critéres
de décision politico-dconomiques somt trés diffdrents d'un pays 3 1'autre. I1 y aurait
donc avantage, soit A racerocher cette partic A la phase préecddante, quoique cela
paraisse illogique, soit de 1l'exclure du calcul du temps le rdalisations La piriode de
mise en place de la tumncrie enst évidemment trés ddpendante des conditions d'approvi-
siomnement en matdriaux. Si le projet est bien prépars elle ne devrait pas ddpasser
15 mois, afin de ne pas trop perturber les pré#isicns finncidres.

La troisiéme phase o mise en route de 1l'outil de production peut varier entre
€ mois et plucieurs annjes. Si une assistince (joint venture, etc.) est domnée, 1a
limite inférieure prdvnudra, Par contre, sans arridre plan industriel, le démarrage
peut s'éterniser, voire jamois se faire, cousant des préjudices irréparables,




La_guatridme phase en ost unc de production normales
Au plus t-rd, dés le dSbut de 1la seconde phacc, et de préférence avant, les cadres

supérieurs du projet doivent 8tre préscnts.

2. La réalisation

La réalisation du projet peut se faire sclon une nnalyse PERT ou tout autre moyen
de planificotion nfin d'en augmenter la précision. I1 y a cn tous cas wnntage 3
caleuler & 1'aranco les pertes qui seraicnt suivies par les retards Sventuels ofin do
gengibiliser tous lee responsnbles qui touchent au projet. Clest égnloment un outil de

comptabilité financidre car tout retard 4quivaut 3 une perte d'argent,

3. Le coftt du suivi

Chaque phase 2 son hudget propre et est c18turée par un compte profits ¢t pertes
(m8me rolatifs) afin de ne pas perdre de vue l'aspect financier de 1'engagemente Trées
souvent les meillours projets sont perdus dans leur phases initinles, 18 aux mauvaix
caloule des cofite divers d'investissement, nux dépenses ngowlics non prévues ~u S;uvages

ot aux pertes de temps dues aux comtraintes administratives et autres. Un fournisseur

ne livrant pas un matériel dans les délais de son contrat do livraison (et si ce Adlai
a été prévu dans le codre général du projet) peut 8tre mis responsable § encore faut=il
pouvoir quantifior sa responsabilité.

Surtout & la noissance d'une entreprise il est bon de lui faire subir un audit
par ane société neutre et spécinlisdes Ces opérations, souvent exigées par les insti-
tutions bancairee et bailleurs de fonds, nug.entent les frais . fonctionnement et Joi-
vent done 8tre prévucs. Maie il peut 8tre plus avantageux de porter des frais a un
compte de premier investisscment, amortissazble a tempérament (variable selon la 15gis-
lrtion en vigueur), quoe de répercuter directement ces frais sur le produit de wvunte,
surtout en début d'opération ol 1a situation concurrcntielle risque A'8tre délicnatc,
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CHAPITRE X

Anslyse financiere

Ce chapitre constitue véritzblement le point gonsible et wvulnérzble de 1'étude
d'une tamnerie. L2 technique est comnic et ne pose aucun problime de faisabilatd, Ce
qui rend son 4criture dilicnte sont lee porints suivants 1

- tronsparence de l'analyse,

- Etablissement exact des flux de paiements et de recettes,

Une annlyse financidre "classique" est connue decs inotitutions spécialisdes et ne
doit donc pas 8tre requise. dans cette dtude, Les deux pointe soulevés ci=devant
méritont plus d'attcntion.

1. Transparence de 1'cnalysc
L'analyse financidre du type "claseique' reste certes ndcessairc et il scrait
mfme dangereux de ne pas l'effectuer pour diversee raisons 1dgalés, fiecalcs et de
pratique de comptabilitd financiére. Cependant cette procédurc peut ne pas montrer aux
cadres, qui ne sont pas ndcecsairement experts en procédures financiéres, les véritables
probldmes inhérents A 1l'industrie de la tammerie, Pour cette raison, il est recommane
dable do procdder A l'établissement de calendriers de paiements ct de recettes.
Des remarques fondamentales s'imposent,
= La penu trute 3 40 A divers facteurs de conjoncture intermationale et de
disponibilité de la matidrc, la pesu brutc est une matidre premidre extr@mement
spéculative et fluctuante. Elle constitue 50 & 60 % du coftt du produit fini ce
qui vout dire que les stocks seront trés cofiteux et les fonds de roulement trés
importants. I1 n'est pas rare de voir varier les prix mondiaux de (x) 2 (x4 150 %)
Ceci démontre l'importonce de disposer de la matidre premicre sur place et en
plus de posséder des marchée nationaux de peaux brutes réglementds afin de
stabiliser les prix au maximum, La situation mondiale de 1la matidrc premidre
restera toujours trds mouvante, obligennt les tamneurs & produire des miracles
d'imagination et de flexibLilitd ~fin A'Gviter lec soubresauts des fonds de rou=-
lement difficiles & financer. C'est pourquoi il est difficile de recowsmander des
projets ne disposant pas d'un approvisionnement notional en peau brutes



- Lo_produit fini s ocomparé ou march international, le probldme de 1'Gcoulement
du produit fini est zussi dramatique que celui de la peau brute. En effet, un
ouir fini dérend surtout de la qualits de 1o peau comt il est issue Mme s'il
est de bonne qualits, ea valcur peut 8irc réduite dans une large mesure gtil
tombe en dehors des crénenux de 1a mode (d4lais de fabrication, de mise au
point, de transport). Ce probléme s'aménuise si 1'dcoulement sur le marché
national est assuré, mais ceci présuppose ume rccherche et anulyse du marché
bdbien conduite et permanente, Se fier sur le marché intermational est donc un
exercice tréa hnasardeux et qui ne pourra 8tre mend qu'en Stroite collaboration
avec de véritables spécialistes ayant accés nux marchdse
Il est connu que les autorités de tous les poys en voic de déveloprement expri-
ment leur mécontentement vis=d-vie dcs projcts de 1'industrie du ocuir et
beaucoup d'entreprisce créées fonctiomnent trée mal et 3 porte. Ceci est d
au manque de prévicioms et de meeures priventives pour dviter les ruptures de 8

- connaissancos,
- stocks,
= moyens financie-s,

Tout producteur Ad'un projet do tannerie doit passer ce test de courage et le
risque doit 8tre réduit au minimume A moine de s'appuyer sur mne politique
nationale de la poau brute, ferme et stabilisante, mul me pourra priveir 1'~venir
3 plus de quelques moise C'est la raison pour laquelle le systdme du flux des
paiomente et des recettes domne plus de possibilités d'incorporation de
flexibilité relative dens le temps, Il sera poeeible de tenir compte des fluce
tuations saironnidéres dans 1l'achat et 1la vente,

‘e f ie tn et deo recettes

I1 est important pour les raisons citées ci-dessus, de déorire ces flux avec le

plus de prdcision pomsible et 'y inclure les réserves et précautions suffisantes mais
néocessaires, L'énumdration suivante n'est pas limitative




2.1 MI!MQG

= terrain et site
- génie oivil
- technologie (knowshow, enginecering, 2ssistanco)

- dquipement
- dépensos courantes i

= peau brute

= produits chimiques
- cau

dloctricits

- fucl et auxiliaires
- frais de persomnnol
- frais d¢ naintenance
- frois généraux

- frais de vente

- charges fiscalces,
2,2 Recottes

3. dutres peremdtros finapciors

Tenant compto de ce qui précdde, il est évidemment nécessaire de calculer les

autres

paramdtres financiers tcls que

= taux internc de rontabilité

= valeur rdsiduelle

- valeur présente

- rendements sous leurs divers aspects, etc.



nclueions et rocommandations

————

Les "études de faisabilité" gouldvent rac mal de critiques dans les milieux du
ouir et des industries tranaformatrices du cuire Ccei provient du fait que ce seceotcur
industriel est confronti a deux dléments qui sc laissent difficilement difinir en
termes exacts et pricis
= la matiére premidrc peau brute qui peut changer avec chague animal dépouill’
et dont la qualité apprrente n'est pas immidiatement "mesurable";

= lo produit fini qui ddpend surtout de la mode ct qui demande dono unc grande
souplesse de la part de ceux qui le produiscnt et uno excellente adaptabilits
de 1o technologie engogdes

I1 ent indispensable, ccpendant, de ddmarrer un projet sans avoir dtudid A fond
set tonants et aboutiscants. L'4tude de faisabilits devra donc 8tre consacréde avec
beaucoup d'attention 2u prodléme dpimeux de 1z peau brute et dc la détermimation
correcte des quantitds ot qualités do cuir produit,

Dans le cas de la peau brutc, il est fcrtemont recommandable de se servir de la
production naticnale et d'agir sur celle=ci au niveau de 1'élevage et de 1'~battage
pour en amdliorer la quantité ot 1o qualités Leorsque 1'importation doit &tre envisagde
pour des reisons e quantité ou qualitéd manquantes momentaondment, il est préfdérable
d'acquérir le wet=blue ou le crust, produite semi-finis dont la qualitd est micux dé-
finissable, Il vaut mieux cubir un manque A gagner prévisible et contr8lable qu'une
perte imprévieible et pouvant perturber tout le plan de production,

Pour ce qui coiserme le produit fini, il est inddnianble (ue lo comnaissance parfaite
du marché est une condition sine qua nons Il sera toujours recommandadble d'effectuer
le plus grand nombrc possible d'essnis avec la matiére premiére disponible, afin de
connaltre au miocux ce qui peut &tre fourni i tel ou tel segment de marchd visd, Si le
marché intermational est visé, ct A moins de disposcr d'un appareil commercial routind
ot bien 4tabli, il sern préférable de s'assurer 1la collaboration d'un partenaire judi-
cieusement chcisi pour sa maftrise.des technologies modernes et sa place sur le marché
internationale Son r8le pourra dée lors s'étendre sur 1o comnaissance de la matidre
premidre & impcrter,

La tannerie est une induetrie "d'expérience qui requiert beaucoup de prudence et
do circonipection. Le bdnifice se fait lentement et avec des marges plut®t discrdtes,
Vouloir brller les étapes conduit assuriment au désastre,
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