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I. Introduction 

Les paye les moins développée ou à revenus modestes, sont rarement détenteurs 

de grandee quantités de matières premières. Généralement la seule exception concerne 

les cuirs et peaux 'ruts dont ces pays furent, dans le passé,   les fournisseurs tra- 

ditionnels. Aujourd'hui,   le but eat évidemment de transformer un maximum de cette 

matière première sur place afin do réaliser le plus possible de valeur ajoutée. Il 

ressort cependant d'études récentes, et notamment d'une étude de N. Bo Lundén, expert 

de l'ONUDI, que l'établissement d'industries transformatrices du cuir dans les pays 

visés n'a pas donné les résultats escomptés. Pour des raisono multiples et variées, 

la réalisation de pratiquemment la totalité des projets a buté sur les raSmes obstaoles 

qui peuvent ttre globalisés en un seul terme i  la faisabilité. 

L'ONUDI a édité un Manuel sur la Préparation d'Etudes de Faisabilités Industrielles 

parfaitement applicable à l'Industrie du cuir. Quoique ce document ne donne aucune 

solution aux problèmes inhérente à l'établissement de tanneries 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 à 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. 

II. Avantages relatifs qu'offrent les pays à ressources  lodestes et le« moins 

Les avantages qui existent è établir ou développer l'industrie du ouir dans ces 

paya découlent des conditions mimes qui la régissent i 

- Disponibilité de peaux brutes en quantité et qualité suffisantes; 

- Disponibilité de main-d'œuvre suffisante pour un travail ne nécessitant 

pas de qualifications très développées; 

- Disponibilité d'eau en quantité et qualité suffisantes ainai que la pos- 

sibilité d'évacuation des eaux usé ¿s sans nuire à l'environnement naturel; 

• Possibilité d'écoulement harmonieux du produit fini, soit sur un marché 

locali soit sur la place internationale. 
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* 
La tendance généralement  constatée consiste à transférer l'industrie de la 

tannerie dee pays développés vers les pays en voie de développement. Ceci appelle 

cepesdant les commentaires suivants : 

- L'industrie transformatrice du cair est très liée a,u phénomène de la mode» 

Four réaliser la mode, des technologies compliquées ont été introduites. 

Le transfert de ces technologies vers les pays en voie de développement 

visés pose le problème non seulement de son financement mais surtout de  la 

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

- Les pays industrialisés seront toujours enclins à satisfaire une certaine 

part de  la demande de leur propre marché pour des raisons évidqntes de 

dynamisme commercial. Dans la plupart des cas il s'agit du segment de 

marché offrant les revenus les plus intéressants, mais leur conquête 

reatera extrêmement difficile pour los pays en voie de développement 

sus-vités. 

- A moins de promouvoir l'emploi éventuel de matières tannantes locales, 

l'approvisionnement en produite chimiques et,  le cas échéant, de peaux 

"brutes manquantes en qualité et/ou en quantité,  posera toujours le 

problème   de la dépendance des marchés d'approvisionnement mondiaux qui 

sont dans certaine cas, notamment de la peau brute, très fluctuants et 

spéculatifs. 

Il n'en résulte pas moins que l'industrio du cuir et de la transformation du cuir 

offre des avantages évidents si son édification et le suivi do sa réalisation restent 

parfaitement sous contrôle. 

III.   Etude sur la tannerie 

Comme indiqua ci-dovant,  le développement de oette étude sera fait selon le schéma 

du Manuel pour la préparation des Etudes de faisabilité Industrielle préparé par 

1'CRUDI. Les renseignements détaillés peuvent ítro trouvé« dans ce document cependant 

que le cas d'une hypothèse pratique aera élaborée en marge de cette étude. Ce cas ne 

sera toujours qu'une hypothèse car chaque tannerie a sa propre histoire et son propre 

dénouement. Chaque fabrication a sa technologie propre en conséquence de quoi tous les 
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plans d'installations des ligne3 do fabrication sont différents et spécifiques. Ce 

qui rend l'industrie de la tannerie vulnérable est  justement cette flexibilité 

nécessaire au parc doe machines tenant compte dos technologies cans cesso changeantes. 

Rien n'est donc plue dangereux que lea us in a clef BUT porte   ni ne tiennent pas 

compte de l'ENSEMBLE du problème. Il eet donc illusoire de vouloir établir une étude 

"passe-partout" applicable dans tous les CEB;  encore et toujours : chaque tannerie 

néco3Eite une étude particulière et les paramètres seront à redéfinir dans ohaque cas. 

Par conséquent, les chiffres qui ueront avancée dans le courant de cette étude 

sont purement illustrât ifs et ne sont en aucun ca« représentatifs pour un cas donné. 
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CHAPITRE I 

Synthèse du projet 

Lo premiar chantre de l'étude reprend ¿a synthèse de l'è .semble. Dans lo cas 

présent,  et en guise d'exemple,  il sera fait mention d'un projet concret dans un pays 

en voie do développement. Lea nome seront volontairement omis. 

1.1     Promoteur du Projet  (chapitre 2) 

Le promoteur du projet est  la seule instance responsable. Son identité est 

clairement et complètement renseignée. Il pout ft re una personne privée ou une 

institution gouvernement al o ou non,  spécialiste ou non. 

1 .2    Indicateurs généraux du jprojet 

L/oriantation. génlrale àv. projet ost fixée sur la transformation optimelo et 

complète de la matièro première peau bruto qui ue trouve dans lo pays. 

L'orientation du marcha qui e8t à la baco de cette étude est axée nur 7$ âe 

consommation locale du produit fini ovin-caprin-bovin et 30jJ d'exportation vers 

les marchés internationaux dans la catégorie des bovina et caprins. 

La politique économique et IB industrio lie qui guide le projet visé, selon le plan 

de développement national,  la politique do plein emploi et la décentralisation 

industrielle vers les zonea les moins nanties. En outre,  le projet vise la loi 

de promotion industrielle octroyant certains avantages fiscaux. Enfin,  le 

projet jouit d'une aide financière substantielle (gratuito du terrain de cons- 

txniot ion-infrastructure) de la part de    autorités région les. 

L'historique et In contexte du projet s'inscrivent dans le cadre de la migration 

progressive dos industries du cuir de pays développés vers les pays en voie de 

développement. Conscient    do cette opportunité, le gouvernement a voulu inclure 

ce développement dans son plan d'expansion. La tannerie étant une branche indus- 

trielle dont la réalisation est délicate, la coopération d'un groupe étranger a 

été recherchée pour opérer un joint-venture. De cette opération doit découler un 

transfert de technologie permettant à l'industrie du cuir tout© entière d'opérer 

un réel décollage. En mSrae tempe l'exportation du produit est visée pour garder 

non seulement un haut niveau de qualité, mais également prendre une place sur le»       • 

marchés traditionnels de la place internationale et récupérer ainsi les devises 

dépensées à l'occasion des achats de matériel, équipement et produits chimique«. 

u.  
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1 »3   LeT marché 

La production de la tannerie sera destinée pour 70 % sur le marohé local et pour 

30 % BUT le marcha international par l'intermédiaire de la société-partenaire« 

Le» 30 $ concernent 270 000 p.c./an do caprins et 1   000 JOO p.c./an de bovin«• 

Lea 70 i» de  la production seront destinéa pour les entreprise» do chausBure« 

et de maroquinerie et à la società de chaussures prévue dans le loning de 1A 

tannerie. 

La demande do cuir sur le marchó local pour l'année 19Ö1   (année do pleine 

production de la tannerie) e»t prévue comme suit  : 

Bovin»     i 13 964 000 p.c. 

Ovins       t    8 281 000 p.c. 

Caprin»   1    3 491 000 p.c. 

non compri» l'usine de chaussure» prévue. 

La production du cuir des tannerie» locales à l'horiso» 198I  eerait de t 

Bovin»     1    7 000 000 p.c. 

Ovins       1    4 620 000 p.c. 

Caprin»   1    2 970 000 p.c. 

Quant à la tannerie, la production právue en plein rendement eat de 1 

Bovin»     t    4 375 000 p.c.  (1  000 000 p.c. à l'exportation) 

Ovins       t    1 700 000 p.c. 

Caprin»   1    1 125 000 P»c« (270 000 p.c. à l'exportation). 

Usi» sa capacità installée peut ?tre dopa»»»» de 25 ^ en augmentant eeulement 

lo nomerò de personnel. 

La vent» de ces produits sera destinée t 

- à l'usine de chaussure prévue qui va consommer 1   500 000 p.c. de bovins ©t 

environ 750 000 p.c. d'ovin«; 
- à l'exportation, par le roseau du partenaire de 1  000 000 p.c. de bovins «t 

270 000 p.o. de caprins; 
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- lo reste qui eet de   t 

Bovins      i 1  875 000 p.c. 

Ovins        t      950 000 p.c. 

Caprins    i     855 000 p.c. 

aera écoula sur le marcha local, couvrant linai une partie du déficit corres- 

pondant à la différence entre la demande et la production locale. 

1.4   Matures prom lires et autres 

Les matières nécessaires pour la tannerie sont leo peaux brutes, les produits 

chimiques,  eau, énergie. 

Lee peaux brutes ovins et caprins se trouvent sur place, étant donna qu'il y a 

un surplus qui est déjà exporta  (voir tableau     , chapitre 4). 

100 % des psaux brutes bovins seront achetées sur place. L'or if ine des matières 

premières est de nature à donner les garanties indispensables pour un approvisionnement 

harmonieux. 

Tous les besoins en produits chimiques seront importa«. 

Les produits auxiliaires (vapeur, fas, eau, électricité) seront aoquis sur place. 

1«5   Syte d'frmflantati on 

Deux 4 lament a fondamentaux ont uto retenue pour faire le choix du site d'implan- 

tation à savoir la présence de l'eau en qualità voulue et en quantité nécessaire et 

la possibilité de rejeter les eaux résiduairee, sans nuire ni à l'apiculture, ni aux 

^ftvjc d'irrifation. Le site répond à ces exigences surtout qu'il y a sur plaoe une 

main d'oeuvre abondante et que lo Gouvernement projette d'y construire une usine de 

chaussures. 

Le terrain sur lequel sera construit la tannerie (+ 4 Ha) appartient à l'état« Il 

sera cédé pour une somme symbolique de 5 000 dollars. Doux mille dollars sont prévus 

pour l'abattage des arbres se trouvant sur le terrain. L'eau puisse sur plaoe sera 

également rendue en quant ití nécessaire pour un prix symbolique. 

Etant donné que la région a une vocation d'ólevafe et d'afri culture, il a été 

d'ici dé par les autorités de faire implanter une station d'épuration des eaux usées. 

Cette station sera financée par le projet et son coOt s'élève à 450 000 dollars. 



r 
«M—SBK 

- 9 - 

1 .6     Ingénierie jiu yro j'jt 

Le lay-out est conçu pour une fabrication continue de 10,6 tonnea/jours répartie, 

on 8 T bovin., 0,9 T caprin* et 1,7 T ovins. Le choix s'eet porta sur une construction 

roctiligne à un sou   niveau on mntúriau mix 3  (mátal-bóton). 
La fabrication du cuir «'opère sur trois lignas distinctes t bovin,  ovin, caprin. 

La technologie qui sera appliquée BITA celle du partenaire ótranfer, tannerie 

possédant une technicité qui fait ses preuves sur le marchó mondial. 
L'équipement choiai eet de dernière date en tenant compte d'un maximum d'emploi 

possible. 
Le coût des investissements peut se rSsiwor comme suit  t 

Etranger 

Equipments i Production 
Auxiliaires 
Services 
Divers 
Social 

000 ooe $ 
700 000 I 

60 000 II 
225 000 

Local 

150 ooo 

8 000 

Frais tran«port 
Pièces do rechange 
Montage 
Imprévus 

Q^nia civil 

4 143 000 

500 000 
220 000 
350 000 
40 000 

5 253 000 

t TCJLflflO 

_anfrt_im douars de» Etats-Unis  t 7 953 0Q0 

1 .7   Praia gajwraujt et administration 

L'organisation do l'entreprise eit prévue dès la mise en place du projet. Ills 

•et basée sur deux départements, technique et administratif-commercial, dirigé, par 

«n directeur et coiffas par la direction générale (Président directeur général). 

La direction technique supervice la fabrication, lt. services auxiliaire, et le 

laboratoire. La direction administrative et commerciale supervise les service, aehat., 

ventes et administratif.. 
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Le directeur général rend compte à un ooneeil d'adm ini strati on normalement désigné 

par l'asBemblée générale de la société. 
La composition des frais généraux est prévue telle que 50 # dc3 dépenses se répar- 

tissent sur les comptes normaux,  frais de gè tion et de représ ntation exclus. Les 

autres  50 % concernent les fraia de gestion,  la re pré Bent at i on,  les voyages et missions 

et  les conseils et assemblées. 
Les frais généraux « »ólèvent à 30 975 dollars par mois ou 371  707 dollars par 

année et contiennent la marge de réserve nécessaire et suffisante pour faire face aux 

imprévus (85 500 dollars). 

1.8    Peroonnol 

La tannerie emploira 257 personnes dont 225 ouvriers et 32 employas. Parmi les 

employés, 20 sont directement lies à la fabrication. Ce nombre comprend 18 techniciens 

qualifias. 
Les ouvriers seront sélectionnés dans la région et formas sur place par les 

techniciens supérieurs do la tannerie et par les fournisseurs de machine«. 

Les contremaîtres ont déjà ató sélectionnés et aurait une formation technique 

dans dea écoles de tannerie en Europe. Une formation pratique leur sera donnée dans 

la tannerie du partenaire étranger. 
Les autres cadrée techniquee  (Direction Technique, Ingénieur Entretien) auront une 

formation pratique choz lo partenaire étranger. 
Le recrutement du personnel est échelonné sur les 23 premiers moia de  la durâe du 

projet. 
Le coftt du personnel à recruter avant le démarrage c'ôlève à 128 707 dollaro. Au 

démarrage,  le coût du personnel passe à 150 126 dollars. Pendant cette période (21  mois), 

un a prSvu en plus 34 280 dollaro comme réserve d'embauché et de formation. 

Le taux de« ohargss sociales prlvu est de 45 £. A pleine production,   le coût total 

du personnel est de 621  365 dollars par annéo. 
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1.9   Suivi du projet 

La róalitation du projet a ¿ti subdivisée en trois phases t 

- une phase de montage des installations pendant I5 mois- • 
- une phase de mise en route et de rodage de la production pendant 6 mois; 
- la phase finale do production normale à partir du 21ème mois après la mise en 

construction de l'usine« 
La production démarre au 1 5ème mois à 50 $ de la capacité normale. Pendant toute 

la dura e de mise en route du projet la direction de l'entreprise est assistée par le 
partenaire étranger dans le cadre d'un contrat d'engineering ot de transfert de 
know-feov. Uh contrat d'assistance technique avec la mSme società couvre lo début de 

la production à 100 £. 
Les délais concernant le doroulement du projet sont à considérer comme realist*** 

l* montant global de l'investissement est di composé comme suit t 

Ts>••>•!• iocfckM Bn dollars des Itats-Unl* 

Terrain et site 5 000 
Qénie civil 2 700 000 
Equipement 5 253 000 
Technologie 315 270 
Frai* de 1er établissement 63I 000 
Ponds de roulement initial 1 053 000 

Total 9 957 800 

De o* montant total 6 619 500 dollar* seront nécessaires durant la première année et 

3 338 300 dollars dorant la deuxième année* 
Bans un* année nórmalo de fonctionnement! les dépenses courantes de la production 

s'élèvent à 7 099 230 dollar* lorsque les recettes seront de l'ordre de 9 323 730 dollars. 

La différence de 2 424 520 dollars devra couvrir le* charges fiscale* et durant le* 
5 preaière* année* seulement, lee dépensée de technologie. Le reste couvrira les frais 

financiers et le bénéfice. 
Tenant compte du flux de* paiements pendant les 17 premières années (2 année* de 

réalisation plu* 15 années de durée de vie de l'équipement principal), la valeur 
présente s'élève à 4 439 250 dollars à un taux d'intérdt de 10 % l'an. 

Le taux de rentabilité interne s'élève à 18 % 

u ^ 



r i ' - 12 - 

CHAPITRE II 

Historique et  dotino o e de Janee 

Afin d*assurer le succès final do  In. tannerie,   il  cvt récjssairc tío démontrer por 

importance et la placo qu'elle  occupe done  le secteur du cuir   national ainsi quR dans 

le concept  industriel du pays.   Uric description détaillée du cheminement historiuno do 

l'idée    maîtresse pour l'établissement do  l'entreprise  apportera généralement  les 

éclaircissements nécessaires, mais doit  également donner une enumeration completa dor, 

frais d'investigation et de pró-invostissenicnt. Trop souvent ceux-ci sont passé:: so'y. 

silence occasionnant de lourdes  charger  "occulto.^1 lors  du suivi do réalisation» 

2•1    Arrière plan du projet 

Etablissement    précis dee ¿laments do base suivants  : 

- disponibilité locale de peaux brutee avec statistiques complètes concernant 

1*élevage et l'abattage  ainsi que  les taux de récupération à le collecte; 

- ressourças en eau â long torme  (minimum 20 ans:); 
- disponibilité de la main d'oeuvre; 

- disponibilité du terrain; 

- indication et localisation globale du marché. 

Dans tous les élémonts statistiques ou projections à terme, il est important 

d'avoir une assurance totale de la fiabilité dos oourccß. Il est indispensable de 

prouver cotte fiabilité, 

2,2    ProBoteuTB du projet 

Une enumeration simple des promoteurs du projet n*cst pas suffisante. L'étude 

systématique de la situation financière,  économique on sociale des  promoteurs ou par- 

tenaires démontre l'assise réelle do l'entreprieo future. Elle donno également les 

limitations du projet dans la mesure où les possibilités diverses des promotrmrn sont 

limitées. Il sera toujours reeoomandable  ot utile d'associer comme pnrtanairos  : 
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- La source de matière première : (éleveurs, abattoirs,  collecteurs); 

- La source financière t  (banque, banque de dóve loppe ment, banque de crédit agri- 

cole, banque de credits industriels, etc.); 

- Si possible la source technologique  :  en joint venture les partonairos pour 

transfert de know-how et accès aux marchés intéressants; 

- Si possible ceux qui possèdent uno place sur le marcha t  (industrie transfor- 

matrice, distributeurs partenaires étrangers), 

2.3 Historique du pro.iot 

Très souvent bon nombre d'études ont été effectuées dans un pays/régi on. L'étude 

approfondie de ces investigations peut faire éviter pas mal d'erreurs. Il est également 

important d'incorporer ici dos études sectorielles et les plans nationaux afin de 

déterminer la concordance des vues du projet aveo la stratégie nationale (er t création 

d'emplois,  investissement par emploi créé, etc.). 

2.4 Etudes 

Cette partió est importante non seulement dans l'enumera des études à effsotuer, 

nais surtout pour les frais qu'elles occasionnent. Les interventions étrangères sont 

souvent nécessaires pour l'ingénierie ot le transfert de know-how initial et occasion- 

nent des dépenses en devises parfois très importantes. Une appréciation correcto et 

rigoureuse des technologies à acquérir peut conduire à des gains appréciables. Le coût 

de ces études fait partie des frais de pré investissement et pent être 5valuée de 1,0 

à 3»0 % des frais d'investissements. 
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CHAPITRE III 

Lo. marchó et In, capacita installée 

3.1    Etude do la demande et capacitó du marcné _envisagú 

Le produit déterminera la technologie et par voie do conséquonce l'équipement à 

mettre en place« Il s'agit donc d'un point extrêmement sensible dans 1'elaboration de 

l'outil de fabrication,  donc dans toute la conception du projet. Bien souvent c'est 

l'aspect du problème qui jouit de peu ou pas d'attontion car le programme do fabri- 

cation envisagé est défini dans detJ termes extrSmemcnt vagues et généraux,  tels que  : 

fabrication de petites peaux, fabrication de bovins, etc.  Il est vrai que plus souvent 

encoró le marché-cible n'oet pas très évolua ou très inconnu dans aa substance propre 

et dans sa capacitó d'absorption d'un produit plus défini. 

Considérons doux cas très frequents. 

3.1.1 •      Le marché national 

Il ne suffit  pas de définir des types de fabrication très vagues comme ren- 

seignes ci-deesua, mais tenant compte de la matière première disponible,   il faut répartir 

on grandes classes selon l'emploi envisagé  :  exemple :  cuir à dessus,  cuir à semelles, 

cuir maroquinerie,  etc.  Cette classification doit évidemment tenir compte des besoine 

nationaux afin d'évitor des fabrications totalement inutilisables. Mais immédiatement, 

et par classo,   il importe de définir les types propres do fabrication :  cuir souple, 

doublure,  cuir pour 3andales,  cuir pour articles do travail,  cuir pour maroquinerie 

artisanale, etc. La problème sera toujours de procoder à une recherche systématique du 

marcha afin d'en connaître les besoinr. réele tenant compte des facteurs socio-économiques 

très diverB, Il sera souvent inutile de vouloir prétendre à la fabrication coûteuse de 

cuir pure-aniline,  car  la clientèle locale manquera. Inversement, la fabrication de ce 

m8me type de cuir exigera une matière premiare et la technologie concomitante qui 

resteront souvent introuvables localement. La recherche d'une stratégie de marketing 

s'avère donc très importante et il n'exieto malheureusement paB de modèle universel 

pour sa recherche i chaque marché a son identité propre. Ifti certain nombre de principes 

sont cependant considérés comme essentiels. • 
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- Etude du rop.roh¿ : 

- Connaissances parfaites de etatistiquos vérifiées; 

- Sélection d'une méthode do reohorcho applicable; 

- Déterminât  m et localiaation exac.j du produit práw à la fabrication; 

- Connaissance exacte do la demando actuelle et future; 

- Pénétration possible d'un produit sur le marcha. 

" Prèvia ions de vente î 

- Description de programmes de ventee avec alternatives; 

- Sélection juctifiée d'un programme déterminé; 

- Sélection justifiée d'une stratégie de marketing, 

" Revendus de ventes j 

- Basé sur les renseignements ci-dessus déterminés las revenus dos ventes sont 

à établir. 

- Praia o Pianerei aux í 

- Calculer les ooûto do vente ot de distribution» 

3. ¡ .2.     Le marchó international 

Avoir le marché international comme cible implique la maîtrise parfaite de 

tous les mécanismes du marketing international. Cotte maîtrise peut 8tre acquise de 
doux façons différentes i 

- en agissant à son compte propre; 

- en se servant des créneaux de vente et, de l'apparsil commercial d'un partenaire 
bien établi. 

Quello que soit la méthode choisie, olle impliquera toujours une connaissance techno- 

logique en pointe des conditions locales  t 

- connaissance parfaite do la modo et de la demande du marché visa; 

- flexibilité matérielle de l'appareil de production; 

- tenue à jour constante des nouveaux procédés de fabrication; 

- choix judicieux des matières premières; 

- rapidité d'exécution; 

- moyens de transporta rapides, fiables et subventionnés; 

- mécanisme do qualité aproarte. 

u*_  
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Si d'une part   agir pour le compte de l'entroprise offre plus de liberto immediato et 

avite  les questions toujours délicates de rémunérât iom.   (royalties et nutres)  et do main- 

riso sur une part meilleure de If production,  d'autre part     le choix d'un partenaire 

sous quelque forme que  co soit,   effre plus  de garant ice technol clique s et  commerciales, 

à condition quo lus contrats de collaboration soient bien penséa,  judicieusement 

rédigin et construiront contrôlés quart à l::ur exécution.  La maîtrise d'un marcha est 

ui1 exercice qui peut prendre dos années non seulement d'étude intensive maie de 

prospection continuelle et oui suppose le déploiement d'un appareil commercial  imposant 

et couvent treß coûteux. Cot effort peut échapper aux pays en voie de développement 

non seulement pour dee raisons Je formation mais surtout pour dee raisons de logistique 

industrielle, 

3«1 -.3-      Capacitó dea marchés 

Il est vital de connaître los capacités exactes den marches envisagés. Dans 

la Mesure où ile cent de plua on plus acceca iblee,  la compétition pour lee conquérir 

devient plua ardue. Dans cetto situation,  il cara tràr  important d'avoir des solutions 

alternatives. Pour les marchés locaux,  le choix du proluit  sera à juger tenant compte 

d::* facteurs socio-économiques propres afin d'éviter les fabrications impropres à la 

condemnation locale. 

- • '•    TKPMFW^P. ,4e. jroduct ion 

A^ant determinó les besoins deu marchas divers et effectua l'étude dos matières 

premières disponibles,   i?   crt *?irc5caire d'établir un programme de   production. Celui-ci 

oc.'.'a à le base du plan d'acquisition du matériel de fabrication. Il permettra d'établir 

également  les stocka initiaux et intermédiaires dee matières et produits afin de donner 

un maximum de flexibility à la fabrication.  Il permettra également de définir les 

paramètres techniques de l'entreprise et ci viabilité permanente. En tannerie,  l'impact 

"environnement" est très  important et le choix do la technologio et du programme de 

production influence dana une large mesure le degré de pollution engendró. S'ils sont 

judicieusement choisis,   ils peuvent diminuer considérablement les taux de nuisance et 

róduiro de facto les fraie et charges dus  aux stations d'opérations. Les coût» d'inves- 

ti.ssoir.ent de cos stations seront discutés dans le chapitre  5« 

• 
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3»3   Ca,p%oité de produci ion 

La plupart des étudos concernant la tannerie dans les pays en voie de développement 

démontrent une sur-capacité de production. Cetto Bur-ctipacitó installée provient d'une 

appréciation diversement erronée• 

- connaissances imparfaites du potentiel national d'approvisionnement en peaux 

Tsrutes; 

- surestimation de la demando en cuir; 

- ignorance des niveaux de qualità requis; 

- suraDondance   d'équipement de production fourni selon un système "clef sur porte"; 

- manque de personnel suffisamment formé à la direction et à 1» maîtrise« 

Cette situation est très préjudiciable à l'avenir du projet car elle implique le 

Tbloquage de moyens financiers importants dû aux investissements inutiles et à l'entre- 

tien dee équipements non utilisas* 

La règle générale qui pourrait 8tro adoptée est la suivante pour juger de la capaoité 

à installer t 

- les peaux brutes doivent Être trouvéos sur place; 

- IP quantité de ces peaux devrait ee chiffrer à i 

- 100 000 peaux de bovins (ou équivalent de petite« peaux) pour un« unité 

industrielle, 

- de 20 000 à 100 000 peaux (ou équivalent de petites peaux) pour une unité semi- 

industrie i > employant dos techniques de tarmaffe peu évoluées« 

- la qualité des peaux brutes *oit 8tro évaluée avec soin   afin de ne pas sur- 

estimer les misntitû« réellement disponible» pour une rro^uction industrielle. 
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CHAPITRE IV 

Las besoins en..matièrp..j?rjifflière_ do M -t^n^°,rie 

4,1    Généralit¿B 

Une tannerie transformo los  peaux brutos sortant  des abattoirs en cuirs finis 

susceptibles d'intérosscr un   large éventail do fabricants- d'objets en cuir t fabri- 

cants de chaussures, maroquiniers,  etc. 
Pour arriver à ce résultat,  le choix initial dee peaux brutes ont primordial cor la 

qualité du produit fini sera rarement supérieure à celle de la peau.  Comme dans toutes 

les industries,  la mise en oeuvre des peaux nécessite de l'énergie.  L'électricité 

alimente les machines, la vapeur sort à la sèche et à la production d'eau chaude. La 

consommation d'eau est importante. Une partie de cette eau est polluée et les effluents 

doivent Stro traités et épurés, 

4«2   La peau brute 

L'éventail des cuirs à fabriquer,  on d'autres termes la collection, dépend évidem- 

ment de la domande du marché. Il s'agira cependant de trouver un moyen terme entre 

cette demande et  la qualitî réelle, on quantité voulue, des peaux brutes disponibles. 

Il s'agit non sculoment d'éviter les surestimât ions des disponibilités, mais do 

définir lea propriétés caractéristiques telles que dimension,  épaisseur, structure 

de la peau et caractère du grain. 
Ces éléments d'appréciation dépendent de Men d'autres circonstances,  telles race, 

climat et  condition, d'élevage.  Il s'avère donc  indispensable de cerner convenablement 

tous ces facteurs afin de connaître la situation exacte dos disponibilités en ps«l 

brute. La fiabilité des donnéos  statistiques est souvent mise en cause dans pas mal de 

paye, non aeulemo.it par la difficulté de collccto des renseignements, mais surtout par 

le caractère subjectif de leur observation. Ainsi donc dos projeta d'établissement de 

tanneries dovraient danB tous loe caB 8tre accompagnes de programmes d'amélioration de 

la peau brute. 
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L'importation des peaux devrait    Stro évitée au maximum pour les raisons suivantes i 

- dépense excessive en device» fortos; 

- marchó extrêmement spéculatif; 

- difficultés croissantes d'approvisioiJiement; 

- manque de connaissance de la nature réelle du produit importa; 

- délais de transport très longs ayant uno influence BUT la qualità  (conservation)» 

Les importations ne se Justifieraient qu'en cas de rupture do stock ou do recherche 

spécifique d'une qualité requiso pour le produit fini. 

4*3   Lee produits chimiques 

Los produits chimiques utilisés on tannerie se répartissent en trois groupes t 

- los produits chimiques lourds  t  pour le tannage proprement dit. Il s'agit princi- 

palement des chaux en poudre,  des acides, des alcalins et peur le tannage,   les 

tannins (sols de chrome, tannins synthétiques et les tannins végétaux). Ce sont 

oos produits qui peuvent éventuellement itre achetas sur placo ou pour lesquels 

des plans de production locale peuvent Être envisagés (acides-alcalins); 

- les colorants et les produits de nourriture t  sont employés on teinturerie» 

Sauf pour quelques produits de nourriture (graisses animales), tous sont à 

importer; 

- les produits de finissage» Ce Bont des produits hautement spécialisés qui donnent 

au cuir dos caractéristiques finales et l'aspect désiré. Ils sont à importer 

généralement ot  ils impliquent un haut degré de développement technologique» 

L'assistance  .jour l'application de eu technologies est souvent apportée par les 

producteurs eux-m6mes» 

L'approvisionnement de ces produits demande des délais prolongés et par voie de consé- 

quence les stocks devraient être augmentés, Dos stocka accumulés bloquent également 

des oapitaux importante ot, ce qui peut être pluy gravo encore, diminuent sensiblement 

la flexbilité de production. Selon le cas,  il faudrait prévoir lee produits et 

matièros nécessaires pour 2 à 4 mois do production» 
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4*4    Los souroes énergétiques 

Elle3 sont à acquérir localement. Afin d'assurer les livraisons harmonieuses,  il 

est cependant rccomm&nàablG d'assurer dos stocks suffisants, ainsi qu'un groupe elec- 

trógeno permettant la production autonome  de courant on cas de rapture des roseaux» 

Le problème do l'oau cet très import.ont et   il est  indispensable do choisir los techno- 

logies les plus approprilo pour diminuer la consommation d'eau» Celle-ci ne devrait 

plu« dépasser 3ÍW5 litres par kg de peau, 

4»5   Le pjrograiwno d'approvisionnement 

LG programme d'approvisionnement doit  8tre rigoureusement basó sur le plein de 

production« C'est un exercice non seulement d'organisation, mais également financier 

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

excessifs« 

4*6   Les Aúo.hets et effluente 

Les déchets solides  (mitraille3, déchets secs et saló», rognures, ddrayures et 

chutes de  croÛtee) nécessitent une étude spéciale» Ile peuvent Otre aisánmnt valorisé* 

dans l'industrie annexe  (cuir reconstitué,  papeterie, engrais) des effluents posent 

un problème plus difficile qui sera traita  oéparémont» 
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CHAPITRE V 

S ite d ' implant a ti on 

Plusieurs fact ours influent sur le choix du aito d'implantation d'une tannerie. 

Il est  difficile de dire au préalable lequel des facteurs cet lo plue important car 

cela dépend des conditions locales et  des possibilités d'adaptations de ces conditions 

aux exigences industrielles. Cependant,  la disponibilité de l'eau en quahT£îo"et 

qualité suffißantea et  lea poesibilitéB d'évacuation dee eaux résiéuaires semblent 

ítre une exigence commune à toutes les possibilità». 

Il s'agit d'une  industrie du typo leßer et polluant,  il faut donc choisir un 

véritable terrain industriel. Il existe une tendance à éloigner lee tanneries dans des 

sites déserte« Ceci n'est pas une solution au problème de la pollution m .is bien plus 

une charge accablante pour lo projet. Par contre, un environnement franchement industriel 

résoudra bien dea problèmes d'infrastructure. L'apurât ion dee re jote de quelque 

nature soient-ils est plue un problème régional voire national que bien souvent uns 

entreprise ieolóc n'est pae à mSme do raßowlre, 

5,2    Conditions clipiryt^cmee 

Les conditions climatiqueE ont une  influence plus marquée sur les hommes que sur 

le produit à traiter étant donna que les technologies sont adr-itables dans une large 

mesure. Elles ont un effet plus immédiat eur lee typos de construction à envisager et 

plus elles sont favorables, plue on pourra prévoir les construitiona légères et à 

l'air libre, 

>,3   Donnée e soc laie e 

La tannerie n'exige pas do qualification ouvrière spéciale et la plupart ¿tes 

ouvriers seront de simples manuten* ionaires, Seuls les opérateurs de machines,  les 
oontromaîtres et cadres seront plus spécialisée. 

L ._ 
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L'aspect  social impliqua dans l'implantation do la tannerie résidera donc plus ¿Line 

1'accessibilité de l'entreprise par lea moyens classiques do transport ainsi que son 

insertion dans un système socio-culturel normal,   propico à un climat industriel sain« 

5«4   Données fiscales et  lógales 

Los divors pays intérêts par le développement  industriel prennent souvent dos 

mesures fiscales» pour activer le rythme des investissements. Ces mesuros sont à átudier 

soigneusement afin d'éviter les surestimations d'avantages.    Leur impact est à oalculer 

avec précision et doit t'ere refléta dans les comptes financiers. D'autre part,  il est 

indi E pens able d'inclure un    juriste dans l'equipe qui étudie la faisabilité du projet 

afin de calculer tous les avantager, qu'un projet industriel peut obtenir dans les 

domaines financier, administratif et social. 

5» 5   Inyaot Eur l'onvironnenent 

La protection de l'environnement est devenue la préoccupation des dirigeants do 

tous les  pays. Beaucoup de tanneries ont disparu dans le monde occidental parce que 

le problème des eaux réeiduaires devenait insurmontable. Devons-nous transférer ce 

problème vers les pays en voie de développement ? Certes non! Mais il est important de 

savoir que 1 »application de techniques de tannage simples et la disponibilité d'espace, 

réduit le problème à des  dimensione raisonnables. Mais encore! Il est impossible de 

définir un procédé standard applicable dans tous les cas, La lutte contre la pollution 

commence,  comme dans toutes les industries,  au niveau de l'atelier,  où il faut étudier 

chaque fois que cola est possible la diminution de la consommation d'eau ainsi que la 

possibilité do rejeter moins de polluants sulfurée. Le recyclage des bains est également 

un moyen certain pour diminuer le taux de pollution des effluents mais les techniques* 

ne sont pas toujours accessibles et la dimension dea tanneries pas toujours suffisante. 

Qu'il s'agisse dos traitements mécaniques,  chimiques ou biologiques,  ils nécessitaront 

toujours une étude locale approfondie afin d'éviter los investissements onéreux et sans 

rondement pour le produit final. 

i» , 
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CHAPITRE VI 

Ingénierie du projet 

L'étenduo du projet no doit pas seulement couvrir l'activité comprise dans l'usine, 

mais  également tous les entrante, le produit sortant et toutes les activités annexes. 

Cette approche systématique permet d'établir le montant global et réel des investis- 

sements et surtout de déterminer qui  les supporte»  Quand et comment. La mise en place 

de l'entreprise et la tochnologiü envisagée  ôtant  définies,   il sera nécessaire de 

connaîtra le type et le nombre do l'équipement selon la capacité de production 

souhaitée. 'Les coûts des équipements et de leur technologio seront à définir. Le coût 

de tous les travaux de construction et d'activités annexes doivent Stre estimés sur 

des bases concretos de devis ou d'offrea. 

6.1    Btondufcr[Att projet 

Bien souvent les plane d'édification d'une tannerie m limitent à l'usine clef sur 

porte. Lors de l'exécution du projet  apparaissent  alors bon nombre d'activités, et de 

frais subséquents, qui n'avaient prjs été prévus et qui conditionnent cependant la bonne 

marche do l'entreprise. Afin d'éviter cet écueil, L1- °*>t  ¿ouhaitohlo de procéder à un« 

étude approfondie de la situation locale» 
Considérons à c8té de  l'activité de  production m8mc l'entreprise, tout ce qui précède 

(ou service d'aohat) et tout ce qui suit  (ou service des ventes et après-vente). 

~ Servioea auxiliaires avant producti or* t 

Ils ne  doivent  pas se  limiter à l'achat pur üt  simple dos matières et produits, 

mais sont également concernas par la détermination économique des stocke néces- 

saires» Souvent lar approvisionnements locaux nécessiteront une assistance 

technique qui, mime si elle ne devrait pas  incomber à la tannerie,  grèvera les 

budgets» Il vaudrait mieux aseister let chevillards et lee collecteurs afin 

d'obtenir des peaux brutos do qualité acceptable que de subir des pertes de 

production dÛea à la «atiere première. 
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C'est  le danger des projota clof sur porte qui oomptent sur l'environnement 

industriel de ceux qui en ont fait le denign et qui ne tiennent pas compte dos 

ruai it (§3 locales. Souvent l'économie maximale do tels projets est obtenue -n 

tournant  la vlef à double tour et en la jetant lien au loin! 

Services auxiliaires après production î 

Les services ventes doivent être organisés complètement afin de permettre la 

rocherche systématique des marchas locaux.  Pour ce qu:  concerne les marchés 

internationaux,  il  sera plus difficile encore de provoir une organisation 

adéquate. Bien couvent des associations tjont recherchées avec des partenaires 

étrangers possédant des services de ventes approprias. Le transfert de connais- 

sances pratiquée dans ce domaine devra 8tre recherché et les coûts y afférents 

calculée. Les servicej aprèa-ventcB seront nécessaires également et  la mffme 

remarque s'impose,  pour ce qui concerne l'assistance,  que dans le    cae du 

service d'achats. 

Techno|o^ie i 

Il est très important de décrire minutieusement la procédure technologique 

complète tenant compte du choix qui a été fait. Cette description doit permettre 

de justifier le choix ot le nombre d'équipements et d'en calculer les coGts. 

Ici également,  les services auxiliaires sont nombreux et différents d'un pays 

à l'autre. Il ne suffit pas d'indiquer un service technique ou d'entretien« 

Il faut surtout définir s 

- son champ d'action tenant compte de l'environnement industriel, 

- loa possibilités de recrutement ^t de formation de personnel spécialisé, 

- les réserves matérielles et humaines à installer pour assurer un fonction- 

nement harmonieux de l'équipement de production. 

Il est également primordial de décrire comment et quand l'acquisition de la 

teohnologio sera faite, La tannerie exige la   maîtrise d'une certaine expérience 

et surtout d'une grande flexibilité technique. L'acquisition de connaissances 

extérieures est donc très souvent requise sous différentes formes et notamment t 

- assistance engineering, 

- transfert de ¡wiow-how, 

- assistance technique, licensing, etc. 
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Par assistance engineering,  on entend lo plus souvent  j 

- li planification t  constat du matériel et équipement nécessaire, 
constat dos capacités, 
choix du type do construction« 

- les croquis et  lay-out 

- la définition des équipements de production 

- lo suivi et  surveillance générale. 

Pour ce qui concerne le transfert de know-how,  le but à atteindre est une lubri- 

cation d'articles de bonne qualité et surtout en quantité suffisante pour 

garantir la rentabilité de l'entreprise. Vu lee conditions différentes qui se 

présentent dans chaque paye et mê*me dans chaque région d'un pays,  l'adaptation 

des   procédés t*»chniqu©r <-t chimiques ^ux conditions rêvant sur place est  lo 

point essentiel du know-how. 

Il ne suffit pas seulement de posséder la documentation sous forae do formules 

chimiques de base et dea gammes opératoires avec une: simple description du 

réglage des machines quant à la vitesse,  la pression,  la température et d'autres 

données» 

La combinaison des conditions atmosphériques,  de la qualité do l'eam industrielle 

et notamment de la qualité des peaux à travailler, demande dee »edifications 

dans le3 formules chimiques at la mise au point d'une série de mesures afin que 

les produits eoient d'une qualité élevée. 

L'assistancG technique peut concerner entre autres t 

- recherche et création de collections, 

- mise au toint des nouvelles formulations pour ces cjllections, 

- recherche de documentation technique, 

- mesures do surveillance, 

- établissement do programmes de formation. 

6*2   Equipements 

Les équipements sont choisis en tenant compte dee technologies qui auront été 

définies. Pour cette raison,  il est impossible de prédire quel type de maohine sera 

préférable à tel autre. Ce qui doit cepondant  influencer le choix est  i 

L. 
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- le délai do livraison, 

- le service après-vente du fouraiBBeurf 

- la simplicité relative d'emploi et d'entretien, 

- la garantie des pièces de rechange, 

- les modalités et coûts d'installât ion des machines. 

Bien souvent le prix d'achat des machines double après installation à cause des dif- 

ficultés lócalos, etc. Ces élómentB doivent ttre estimés sur des bases solides 

excluant toute surprise désagréable. 

6.3   Çéflie oivll 

La construction doit évidemment tenir compte du site et de l'équipement à installer. 

Souvent l'infrastructure industrielle sera malaisée à réaliser s'il n'est pas fait 

usage d'une aone industrielle ôquipée. Dans oe cas il faudra ttre extrêmement prudent 

dans l'estimation des cofias. 
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CHAPITRE VII 

Organisation 

Il existe  diverses possibilités d'organisation  -1er. entreprises de tannerie« 

Cependant  pour une tannerie procise,  il n'y a qu'une  organisation valable«  Il est donc 

difficile  de retenir un schéma rigide. Il faudra cependant éviter les organisations 

complexes et rendant le cheminement des ordres et  décisions long et capricieux« 

Ce qui paraît essontiel est la définition et  description exactes des  divers postes i 

du directeur général au manoeuvre banalisa. C'est un exercice un peu long et fastidieux 

mais des qu'il ost acoompli il évite les double-emplois, lee incompatibilités fonction- 

nellac et  les dá o is i ont» mal prises. 

L'organisation de l'entreprise ost à prévoir dès la mise en place du projet par 

la présence du directeur général et du direoteur technique. Sco structures mfmea doivent 

ft re réalisées au fur et à moeurc de l'avancement  du projet. 

L'organisation peut fitre basée sur deux départements dirigés par un directeur 

et  ooiffée par une direction générale. 

*" L>% direction technique  supervise la fabrication, les services auxiliaires et 

le  laboratoire. Le directeur technique dirige un certain nombre de techniciens 

supérieurs dans leu domaines de l'humide et  du seo, un ingénieur pour la main- 

tenance et un chimiste  pour le laboratoire«  Ce dernier doit ftre en «ime temps 

responsable du traitement des eaux résiduaires dans la station d'épuration. Les 

techniciena de fabrication sont assistas par des oontreaaîtres. L'ingénieur est 

assista  par lea contremaîtres dans les domaines de la nweanique et  de l'élec- 

tricité« 

- jLsfc direction ad/a ini strati ve et commerciale  supervise les services) achat«, ventes 

et administratifs. 

L- 
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CHAPITRE Vili 

Personnel 

1. Kain d'oeuvre 

les données de base concernant le nombre do personnes à employer dans une tannerie 

sont souvent controversies et prêtent à confusion. La tannerie n'est pas une industrie 

intensive en main d'oeuvre ce qui augmento la sensibilità des paramètres de rendement. 

Il est fait état de taux de rendement par ouvrier et par unità de temps, exprimas en 

surface de cuir produit.    Los chiffres disponibles sont à manier avec prudence car 

plusieurs facteurs peuvent lac influencer tele que environnement social, formation profes- 

sionnelle, climat, etc. 
Ainsi donc les rendements apparents de la main d'oeuvre directe pourront être 

d'une bonne moyenne, cependant que les charges représentant la main d'oeuvre indirecte 

pourront fâcheusement  influencer le rendement de l'ensemble du personnel. Il ne s'agit 

pas du remplacement de machines par les hommes maie d'une surcharge des coûts. 

Il importe donc d'établir les listes de besoins en personnel aveo la plus grande 

précision possible. Il ne suffit pas d'indiquer un nombre calcula à partir des quotients 

de rendement théorique mais bien plus, à l'aide des organigrammes et des descriptions 

de poste, de définir le nombre exact d'employée de la future tiîiuaerie. 

2. estimation dee oottta 

Dérivé   des donnóes mentionnées ci-desaua,  il est possible de oalculer les coûts 

directs et indirects dûs au personnel. Cependant dans lo calcul des oharges, les 

postes suivants ne pouvent pas ftre oublias t 

- jours fériés et payés pluB congés annuels, 

- jours improductifs dûs h l'apprentissage, 

- oharges dues à la eácurití sociale, 

- sécurité sociale par jours improductifs, 

- primes de rendement plus divers. 
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Le total de ces charges sera rarement inférieur à 50 *¿ si elles sont calculées 
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 ftre abso- 

lument évitée. 

3» Description des postes 

Le profil du personnel devra ftre adapté à ohaque situation locale mais il est 

possible de définir quelques caractéristiques générales. Ces caractéristiques aideront 

souvent & trouver lee candidatures afin de procéder, bien avant le début du projet, 

aux stages de formation et d'informations nécessaires. 

Cadre supérieur 

- Il maintient le contact avec les instances de l'Etat et les administrateurs! 
- Il coordonne les tSohes des directeurs de l'entreprise et signe toutes les 

commandée ainsi que les pièces bancaires; 

- Il est responsable pour la gestion financière; 
- Il décide finalement 1A politique de l'achat et de la vente (avec le directeur 

des services commercial et administratif) ainsi que le programs* de fabrication 

(avec le directeur teohnique); 
- Il s'occupe particulièrement de l'aohat des peaux brutes; 
- Il ne s'ocoupe pas des problèmes mineur«, il les délègue au personnel de cadre; 

- Une réunion jax semaine avec le oadi ; est oonsidérée comme un minimum pour 

garantir la base de fonctionnement de l'entreprise. 

kJPlff0^ Teohniquf t 

- Il est responsable pour la fabrication; oeoi concerne la qualité du cuir et la 

la quantité programmée; 
- Il doit collaborer avec le Directeur Corneròial pour l'aohat de la matière 

première, des produits chimiques à importer, des matériaux auxiliaires de 1A 

fabrication; 

L_ 
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- Il maintient le contact avec  l'iagaftleur pour   la maintenance (dépannage dei 
machines et installât ione); 

- Il collabore avec le chimiste pour le contrôle des formules chimiques et le 

cuir fabriqua; 
- Il dirige le personnel direct de la fabrication« 

ta Plft^w çoimr«}ai-*frwyaty * 
- Il est responsable pour le planning et le timing de la fabrication (en colla- 

boration avec le Directeur Technique); 
- Il ¿labore mensuellement les tableaux d'exploitation; 

- Il ¿labore lo bilan en fin d'année; 
- Il est responsable pour les achats de toutes sortes (fabrication directe et 

astres); 

- Il dirige le service commercial et administratif; 
- Il maintient le contact avec la diéntele et il est chargé da marketing; 
- Il contrôle le personnel employa (administration); 

• Il dirige l'expédition (exportation et vente locale)» 

ta ghtosfU &u la^nMr6 * 
- Il est responsable pour les contrôles chimique et physique; 
- Il maintient le contact avec le pourvoyeur d'assistance technique pour les 

reoherches et le développement; 
- Il établit les formules chimiques pour la fabrication (xiotansjent pour la 

teinturerie et le finissage); 
- Il surveille le stock de produits chimiques et assiste le Directeur Technique 

pour le remplacement« 

- Il dirige le personnel de maintenance (machines et genio civil); 

- Il surveille les dépannages; 
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II «it responsable pour l'approvi ai onmeant dt l'entrepriee (vapeur, électrioité, 
•aat |M, air comprine, outrea)| 
II établit l«a lilt«« d«« pi*oo« de rechange à remplacer et centrile l«a "flotea 
d« «took** et ainai qua la c on« o—ti on (quantité at valeur)} 
II «at an contact permanent aireo 1« Directeur Technique (bou fonoticnneeient 
dea maohines «t de« installât lona) «t aveo 1« Directeur Ad«ini«tratif poor las 

coonande« (Matérial)} 
II «at raaponaabl« pour 1« »tatari« 1 roulant (l'entretien, graiieage, renplaoe- 

•ent); 
II neintieirt 1« oontaot avac la« fournisseur* da l'électricité at du fuel} 
II aat raaponaabl« pour la at at ion depuration daa taux résiduaires. 

ina Aaai«tairta Techniques da la Fabrication i 

- Lee technicien«   qui dirigent lea déperteewnta hunide« et atee Bent raaponaabl«« 

pour l'exécution dea travaux en fabrioationi o»ci oenoorno l'application dea 
fornulea obiniquea «t l«a opération* aux Bachineaj 

- Ila donnent lea ordre« aux  oontreeiaftrea de ohaqua section} 
- Ila surveillent la qualité du ouir en fabrioation (atada par stade)} 
- lia reaient en contact p«mènent avec 1« Directeur Taohniquei 
- Ila dirigent l'approviaiomeawnt de leur place de c un« neust ion par le nagaexn 

•took produit ; chiaiquoej 
- Ila sont reeponaablea pour le reapaet du plan de fabrication (voir plaanlng- 

t tain«) i 
- Ile aurveillent 1« rendemnt et la productivité dano la fabrication). 

- Ila «ont lea ohefa dea aeotiona et dirigent leur pereonnel de fabrioationj 

- Ila aurveillent la benne exécution dea operational 
- Ila «ont reeponaablea pour la propreté dea «achine«, daa inrtallatione et dan 

aallee de fabrioationi 

c—__ 
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- Ils annoncent chaque anomalie dm* machines aux Assistante Techniques; 

- Ils sont responsables pour lr fabrication polyvalente de leur personnel; 

- Ils transfèrent dans leur aection les ouvriers selon le besoin ¿te la fabrication; 

- Ils doivent collaborer entre "?ux pour garantir une fabrication normale* 

les Contremaîtres du Service entretien •. 

- Ile assistent l'Ingénieur ; 

- Ile sont responsables pour les dépannages rapides (pannes électrique tt méca- 

nique ) ; 

- Ili doivent assurer la maintenance des installations de production et de dis- 

tribution t eau, vapeur, électricité, air oomprimé, gaz); 

- Ils surveillent la consommation des pieces de rechanges, de la graisse, autres; 

- Ils surveillent le bon 5t.it du matériel roulant et so» fonctionnement. 

- Il est responsable pour le stock des produits chimiques et du réapprovisionnement 

en temps opportun selon le délai des livraisons (importation); 

- Il est responsable pour l'approvisionnement de la fabrication; 

- Il surveille les déchets et leur stockage ainsi que 1« chargement ou le 

transport; 

- Il tient à jour des fichiers (quantité et valeur) comme moyen de oontrÖlc de la 

consommation» 

Le Chef 4e Service "Achats" î 

- Il est responsable pour l'organisation et l'exécution des aohats ordonnés par 

la Direction; 

- Il e3t en c ont rot permanent avec le service financier et la comptabilité 

fournisseurs; 

- Il maintient le contact avec les fournisseurs locaux et - en cas de nécessité - 

avec les fournisseurs étrangers; 
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- Il est  responsable pour l'ouverture  des offres; 

- Il tient à jour un classement dos documents selon granel groupe et genre de 

fournitures  (matériel, produits chimiques,  outils, etc.); 

- Il arrange  lt    transports  (sur ordre    e son supérieur ou de sa propre initiative),    t 

Le Ohcf de Service "Ventea" i 

- Il eat responsable pour l'organisation et  l'exécution des vont es. ordonnée e par 

la Directionj 

- Il est en contact permanent  avec le magauin, avec l'expédition et  la compta- 

bilité clients; 

- Il maintient le c ont net nvec la clientèle  locale et - en cas do nécessita - 

avec lee clientB átrangors; 

- Il est  responsable pour la surveillance des prix de vente facturée selon 

tarif átabli par la Direction; 

- Il tient à jour un classement des documents - selon client - paye et borderwwuc 

(en collaboration avec le service expédition)» 

Le Chef de Service Administratif : 

- Il coordonne la comptabilité générale ; 

- Il est  responsable pour le service personnel et social; 

- Il dirige los services facturation et dódouannement¡ 

-Il centralise laa communi cat ions (télex, téléphonie); 

- Il maintient  le contact avec les ass: ;tante techniques,  l«a chefs des services 

achats et ventes, et surtout loe gardes  (portier, pointage des cartes ouvriers 

«t employas pour la rémunération selon la présence et les prestations du 

personnel). 

L_^ 
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CHAPITRE IX 

Suivi du Jjrojet 

1 • Généralités 

La réalisation d'un projet de tannerie  '  ,it 5tre subdivisée  on plusieurs phases« 

Le début d'une phase no peut procéder l'accomplissement d'une cutre«  Cette vérité, un 

peu banale, est d'aillnurß  ;.ouv.nJ¿ bafouée causant de gravea méprises et des fraiu non 

prévue aux budgets iuitir.ux. 

Une première phase consiste en études de enti,  de préfaisabilité  ou de faisabilité 

et autres. Si elles sont  imputables au projet,   leur inscription à son budget doit otre 

arrsuréo« Elles sont souvent conduites par des experta ou des organismes étrangers au 

projet et deviennent alors, malheureusement,  des objets insolites pour ceux qui 

doivent les exécuter« La solution idéale est  colle qui associe les futurs partenaires 

et cadres supérieurs) à son élaboration. La durée de cette phase,  si elle est comprise 

dans le temps d'écoulement du projet, posera toujours un problème,  car souvent la 

tendance existera de  "pousser" les exécutants à terminer danB un délai« Cependant, une 

étude bien faite ne 3e limite qu'à »on déroulement normal et nécessaire. 

Une deuxième phase de mise en marcho du projet et d'installation« La mise en 

marche du projet dé pond de la décision qui aura été prise après que  les études fonda- 

mentales aient été exécutées« Ceci ne peut en aucun cas Stre déterminé oar les critères 

de décision politico-économiques sont très différents d'un ¡jays à l'autre« Il y aurait 

donc avantage,  soit h raccrocher cette partió à la phase précédante,  quoique cela 

paraisse illogique,  soit de l'exclure du calcul du tempe de réalisation« La période de 

mise en place de la tannerie est évidemment très dépendante des conditions d'approvi- 

sionnement en matériaux. Si le projet est bien préparé elle ne devrait pas dépasser 

1 5 mois, afin de ne pas trop perturber les provi s i end financières« 

La troisième phase do mise on route de l'outil de production peut varier entre 

6 mois et plusieurs années. Si une assistance  (joint venture, etc«) est donnée, la 

liaito inférieure prévaudra« Par contre, sans arrière plan industriel, le démarrage 

peut s'éterniser, voire jamais se faire, causant des préjudices  irréparables« 
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La quatrième phase en ost une de production normale» 

Au plus t:.rd,  dèe le début de la seconde phaco, et de préférence avant,  les  cadres 

supérieurs du pro jot  doivent être prósent B. 

2. La réalisation 

La réalisation du projet peut  se faire selon une analyse PERT ou tout  autre moyen 

de planification afin d'en augmenter la précision. Il y a en tous cas avantage à 

calculer à l'a'anco les pertes qui seraient suivies par les retards éventuels afin do 

sensibiliser tous lee responsables qui touchent au projet. Coût également un outil de 

comptabilité financière car tout retard équivaut à une perte d'argent. 

3» Le .coût du suivi 

Chaque phase a Bon budget propre et est   olBturée par un compte profite tt  pertes 

(mtme relatifs) afin de ne pas perdre de vue l'aspect financier de l'engagement.  Très 

souvent les meilleurs projets sont perdue dans leur phases initiales, dû" aux mauvaix 

calcule des coûts divers d'investissement, aux dépenses ocoultcs non prévues ou sauvages 

et aux perte& de tempB dues aux contraintes administratives et autres. Ita fournisseur 

ne livrant paB un matériel dans les délais de son contrat do livraison (et  si ce   dalai 

a été prévu dans le cadre général du projet) peut Stre mis responsable t encore  taut-il 

pouvoir quantifier sa responsabilité. 
Surtout à la naissance d'une entreprise il eat "bon de lui faire subir un audit 

par une société neutre et spécialisée. Ces opérations,  souvent exigées par les   insti- 

tutions bancaires et bailleurs de fonds,  au&.antent les frai a ùJ fonctionne aient  et   c'.oi- 

\*nt donc Stre prévue u.     Mais il peut être plue avantageux de porter des frais  à un 

compte de premier investissement,  amortissable à tempérament  (variable selon la légis- 

lation en vigueur),  quo de répercuter directement coa frais sur le produit de vultte, 

rurtout en début d'opération où la situation concurrentielle risque d'Ütre délicate« 
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CHAPITRE X 

Analyse financière 

Ce ohapitre constitue váritemblement le point sensible et vulnérable de l'étude 

d'une tannerie. La technique est  connue et ne pose aucun problème de faisabilité« Co 

qui rend son écriture delicate sont loe points suivant» t 

- transparence de l'analyse, 

- Etablissement exact dee flux de paiements et de recettes» 

Une analyse financière "classique" est connue dea institutions spécialisées et ne 

doit donc pas être requise, dans cette étude. Les deux pointe soulevât, ci-devant 

méritent plus d'attention« 

1» Transparence de l'analyse 

L'analyse financière du type "classique" reste certes nécessaire et  il serait 

nine dangereux de ne pas l'effectuer pour diverses raisons légales, fiscales et de 

pratique de comptabilité financière. Cepondant cette procédure peut ne pas montrer aux 

cadres, qui ne sont pas nécessairement experts en procédures financières,  les véritables 

problèmes inhérents à l'industrie de la tannerie. Pour cette raison, il est recomman- 

dable de procéder à l'établissement de calendriers de paiements et de recettes« 

Ses remarques fondamentales s'imposent. 

" La Pe-'iu fonfr? » dQ à divers facteurs de conjoncture internationale et de 

disponibilité de la matièro, la peau brute er,t une matière première extrêmement 

spéculative et fluctuante. Elle constitue  50 à 60 # du coût du produit fini ce 

qui veut dire que les stocks seront très coûteux et les fonds de roulement très 

importants.  Il n'est pas rare de voir varier les prix mondiaux de  (x) à (x • 1 50 %\ 

Ceci démontre l'importance de disposer de la matière première sur place et en 

plus de posséder de& marchés nationaux de peaux brutes réglementés afin de 

stabiliser les prix au maximum. La situation mondiale de la matière première 

restera toujours très mouvante, obligeant les tanneure à produire des miraoles 

d'imagination et de flexibilité afin d'éviter les soubresauts des fonds de rou- 

lement difficiles à financer. C'est pourquoi il est difficile de recossaander des 

projets ne disposant pas d'un approvisionnement national en peau brute. 
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" Lg sHToduit MiTinl  t oomparé au marcha international, le problème de l'écoulement 

du produit fini est aussi dramatique que celui de la peau brute. En effet, un 

cuir fini dépend «surtout de la qualità de la peau dont il est  issu* MÊme s'il 

e et de benne qualité, e a valeur peut 5tre réduit o dans une large mesure s'il 

tomb« en dehors des créneaux de la mode  (délais de fabrication, de mise au 

point,  de transport). Ce problème a'amenuise Bì l'écoulement sur le marché 

national est assuré, mais ceci présuppose une recherche et analyse du marcha 

bien conduite et permanente. Se fier sur lo marché international est donc un 

exercice trè3 hasardeux et qui ne pourra Stre meni qu'en étroite collaboration 

avec de véritables spécialistes ayant accès aux marchés. 

Il est connu que les autorités de tous les paya en voie de développement expri- 

ment leur mécontentement vis-à-vis    des pro jeto de l'industrie du cuir et 

beaucoup d'entreprises créées fonctionnent très mal et à porte. Ceci est dû 

au manque de prévisions et de mesures préventives pour éviter lee ruptures de  I 

- connaissances, 
- stocks, 
- moyens financie-s. 

Tout producteur d'un projet de tannerie doit paasor ce test de courage et le 

rieque doit ttre réduit au minimum. A moins de a'appuyer sur m» politique 

nationale de la poau brute, ferme et stabilisante, nul m. pourra prévoir l'avenir 

à plus de quelques mois, C'eet la raison pour laquelle le système du flux des 

paiements et des recettes donne plus de possibilités d'incorporation de 

flexibilité relative dans le temps. Il sera possible de tenir compte des fluc- 

tuations saisonnières dans l'achat et la vente. 

¿. Les flux de paiements et dea recettes 

Il est important  pour les raisons citées ci-dessus, de décrire cos flux avec le 

plus de précision possible et d'y inclure les réserves et précautions suffisantes mais 

nécessaires, L*¿numeration suivante n'est pas limitative i 
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2.1 Dépense 8 

- terrain et aite 

- génie oivil 

- technologie (know-how, engineering, assistance) 

- équipement 

- dòpenso» courante8 i 

- peau brute 
- produits chimiques 
- eau 
- électricité 
- fuol et auxiliaires 
- frais de personnel 
- frais de maintenance 
- frais généraux 
- frais de vente 

- charges fiscales* 

2*2 Recettes 

3. #tòm BMfffHlg» IttrUm*" 
Tenant compta de ce qui procède, il eat évidemment nécessaire de oslculer les 

autres paramètres financiers tels que i 

- taux interno de rentabilité 
- vrUour résiduelle 
- valeur présente 
- rendements sous leurs divers aspecto, sto« 
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Conclusions et recommandations 

Les "études de faisabilité" soulèvent pac mal de critiques dans les milieux du 

Cttir et des  industries transformatrices du cuir» Ceci provient du fait que ce secteur 

industriel est confrontó à deux éléments qui se laissent difficilement définir en 

termes exact& et précis t 

- la matière première peau bruto qui peut changer avec chaque .animal dépouillô 

et dont la qualità apparente n'est pas immédiate mont  "mesurable"; 

- le produit fini qui dépend surtout de la mode et qui demande donc uno grande 

souplesse de la part de ceux qui le produisent et une excellente adaptabilité 

de la technologie engagée* 

Il est  indispensable,  cependant, de démarrer un projet sans avoir étudié à fond 

»•s tenants ©t aboutissants. L'étude de faisabilité devra donc fftre consacrée avec 

beaucoup d'attention au problème épineux de la peau brute et de la détermination 

correcte des quant it 4 s ot qualités de cuir produit* 

Dans le cas de la peau bruto, il est fortement recomnandable de se servir de la 

production nationale et d'agir sur celle-ci au niveau de l'élevage et de l'abattage 

pour en améliorer la quantité ot la qualité. Lorsque l'importation doit ttre envisagée 

pour des raisons de quantité ou qualità manquantes momentanément,  il est préférable 

d'acquérir le wet-blue ou le crust, produite semi-finis dont la qualità est mieux dé- 

finissable*  Il vaut mieux eubir un manque à gagner prévisible et contrôlable qu'une 

perte imprévisible et pouvant perturber tout le plan de production* 

Pour ce qui coi jerne le produit fini,  il est indéniable i/ie la connaissance parfaite 

du marcha est une cendition sine qua non* Il sera toujours recommandable d'effectuer 

le plus grand nombro possible d'essais avec la matière première disponible, afin de 

connaître au mieux ce qui peut ttre fourni à tel ou tel  segaent de marcha visó* Si le 

marché international est visé, ot à moins de disposer d'un appareil commercial routine 

et bien établi,  il sera préférable de s'assurer la collaboration d'un partenaire judi- 

cieusement choisi pour sa maîtrise.îles technologies modernes et sa place sur le marché 

international« Son role pourra dès lors s'étendre sur la connaissance de la matière 

première à importer* 

La tannerie est une industrie "d*experience" qui requiert beaucoup de prudence et 

do circonspection* Le bénéfice se fait lentement et avec des marges plutôt discrètes* 

Vouloir brûler les étapes conduit assurément au désastre* 
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