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Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

La mission de diagnostic de mise a niveau de la societe LOOK, objet du present rapport a
ete conduite dans Ie cadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour I'assistance

technique a la mise a niveau et I'amelioration de la competitivite des entreprises
industrielles du secteur cuir et produits en cuir en Tunisie.

Les intervenants dans cette mission sont:

Fondazione CUOA (ItaUe) en association avec Bureau ACC (Tunisie).

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
2

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

SOMMAlRE

!: SV"th ese 5
L.l,
1.2.
1.3.

II.
11.1.
11.2.

III.

LES PRINCIPAUX CONSTATS 5
SYNTHESE DES FORCES ET FAIBLESSES DE LOOK ET DES MENACES ET OPPORTUNITES 7
PLAN DE MISE A NIVEAU: OBJECTIFS ET ACTIONS PRECONISEES 8

presentatio n de I'entreu rise 10
IDENTIFICATION DE L 'ENTREPRISE 10
PRESENTATION ET HISTORIQUE DE LA SOCIETE LOOK 1 1

Environnem eßt de I'eDtreu rise 12
LE SECTEUR DES INDUSTRIES DU CUIR ET DE LA CHAUSSURE EN TUNISIE 12
Principales caracteristiaues rdobales du secteur des ICC 12
Caracteristiaues specifiaues de la branche Chaussures et accessoires 13
COMMERCE EXTERIEUR DU SECTEUR ICC ET DES CHAUSSURES DE SECURITE 14
CARACTERISTIQUES DES ENTREPRISES DE LA BRANCHE 17
Ressources Humaines: Profils manquants au niveau de la production 18
Institutions de formation 19
Impact de ['accord de /ibre echanf!e sur ['industrie des chaussures 19
Orientations stratef!iaues et obiectifs 19
LE MARCHE MONDIAL DE LA CHAUSSURE 22
Production et consommation 22
Tableau de Benchmarking (Annee 1998) 24

Diag:nostic commercial et marketing: de LOOK 27

PRESENTATION DES PRODUlTS 27
EVOLUTION DE L' ACTIVITE 27
CLIENTS 28
DELAIS DE PAIEMENT ET REMiSES 28
ORGANISATION COMMERCIALE 29
Traitement des commandes et distribution 29
Force de vente 30
Position de LOOK sur Ie marche national 31
Analvse des donnees du commerce exterieur tunisien 31

v. eaten) des prix 33

L
2.

Structure du prix 33
Calcul du prix de revient de la minute et rendement 34

Dia enosti c Fin ancier 36
STRUCTURE DES BILANS 37
ANALYSE DU HAUT DU BILAN 38
Les immobi/isations 38
Couverture de l'actifimmobilise par les capitaux permanents: FdR 38
ANALYSE DE GESTION 39
ANALYSE DU BFR ET DE LA TRESORERlE .41
STRUCTURE DES PRIX 41
RATIOS DE RENT ABILITE 42

Dia eo os tic tech oi aue 44
ASPECTS GENERAUX 44
Capacite et taux d'utilisation des eauipements 44
Production iourna/iere / personne 44
Oualite et respect des normes nationales et internationales .45
DIAGNOSTIC TECHNIQUE PAR FONCTION 45
Maf!asin de stockaf!e de la matiere premiere .45

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC

3
Projet TFrrUN/971001



2:.
J.:.
~
~
Q..
Z.
~

VII.3.
L.
2:.

VIII.
VIlLI.
VIII.2.

L.
2:.

VIII.3.
VIllA.
VIIL5.

Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

Le patronage 46
Emportes - pieces et maintenance : 46
La vremiere de montage 47
Couve du cuir et des doublures 47
Preparation au viquage 48
Piauage 49
Montage 50
LAY-OUT DE LA sociE:rE LOOK 53
Lav-out avec machines et equipements de LOOK 53
Lay-out integrant les nouvelles machines 56

Diae:nosti c Ressources humain es 59
ORGANIGRAMME 59
NATURE DES EFFECTIFS ET NIVEAU D'ENCADREMENT 60

Taux de personnel indirect 60
Taux d' encadrement 60

PYRAMIDE DES AGES. ANCIENNETE ET TuRN-OVER 61
POLYV ALENCE ET FORMATION 62
REMUNERATION ....................................................................................................................•........ 62

Svo these des Reeo mmanda tions 63
V OLET COMMERCIAL ET MARKETING 63
VOLET FINANCIER ~ 63
V OLET RESSOURCES HUMAINES 64
VOLET TECHNIOUE 64
RECAPITULATIF DES INVESTISSEMENTS PROPOsEs 67

x. ulan de mise it niveau 68
X.l. OBJECTIFS 68
X.2. PLAN D' ACTION 68
X.3. PLAN D' INVESTISSEMENT GLOBAL 68
XA. SCHEMA DE FINANCEMENT 71
X.5. EVOLUTION PREVISIONNELLE DE L' ACTIVITE DE LOOK 71
X.6. RENT ABILrrE PREVISIONNELLE 72

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC

4
Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

La societe LOOK a commence son activite en 1996 suite au rachat de I'entreprise publique
MICSA. Durant les trois premieres annees de son activite, LOOK a produit des chaussures
pour dames haut de gamme. Ces chaussures revenaient trop eher pour I' entreprise et etaient
par consequent difficilement vendables sur Ie marche tunisien.
Suite it cela, LOOK a abandonne cette gamme de produits et s'est orientee depuis 1999, vers
la fabrication de chaussures de securite et de travail avec tiges en cuir et semelIes injectees,
encollees et cousues Blake.
En 2000, l'activite d'exportation a represente 18% des ventes de la societe LOOK
(essentiellement des tiges). Depuis 2001, la production de LOOK destinee exclusivement au
marche local, et Ie CA realise a atteint 947 kDT.
LOOK EXPORT, entreprise filiale, sous douane, se charge de l'activite d'exportation.

Les modeles utilises sont assez standards et dans I' ensemble il y a 6 modeles de base
(principalement du type « Richelieu »).
Ces produits sont commercialises sous la marque d'origine, MICSA, qui presente I'avantage
d'etre introduite dans Ie marche depuis pres de 18 ans. L'effort a foumir n'est done pas de
faire connaitre cette marque mais plutot de renforcer son image de qualite.
Cette strategie a permis a LOOK de gagner des parts de marche, ce qui la place en deuxieme
position sur Ie marche des chaussures de travail et de securite en couvrant 23% du besoin
national.
Neanmoins, LOOK a perdu plusieurs marches a cause de l'absence de la chaussure de travail
injectee (semelIes PU injectees sur tiges) dans sa gamme de produits, et qui correspond a un
produit assez demande en Tunisie.

La clientele de LOOK est formee d'une vingtaine d'organismes publics (qui representent 75%
du CA) et d'environ une soixantaine d'industriels du secteur prive.

LOOK emploie depuis deux ans, a temps partiel, trois representants. Ces placiers travaillent
aussi pour les deux autres societes du groupe a savoir S.M.C.P. et SO.TU.CHAM ..
Une motivation de cette force de vente en fonction des resultats obtenus serait a envisager.

Sur Ie plan financier, LOOK enregistre une perte nette depuis trois ans. De plus, Ie FdR est
largement negatif et a atteint -964 kDT en 2001. Le niveau de stock est lourdement handicape
par des produits invendus, ce qui engendre des couts de gestion eleves (en 2001, les charges
financieres relatives a la gestion du stock ont atteint 3% de la valeur de production II est
indispensable que LOOK procede a la liquidation de ce stock dans les plus brefs delais.
Le prix de vente de la minute tel que pratique par LOOK est largement au dessous du prix de
revient reel ce qui expliquerait en partie les resultats negatifs realises par I' entreprise au cours
de ces demieres annees. II y a donc un probleme structurel qui doit trouver une solution dans
Ie court terme.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Sur Ie plan des ressources humaines, LOOK possede un niveau d'encadrement assez
satisfaisant, compare a la moyenne nationale. La societe organise des actions de formation,
qui sont toutefois a renforcer comme il a ete suggere dans Ie rapport.

Sur Ie plan technique, la capacite installee est utili see a environ 44%.
Le rendement de la main d'reuvre est assez faible, avec une productivite de 7 paires/ jour
/personne contre une moyenne nationale de 11,9 paires/jour/ personne pour les chaussures de
securite et une moyenne internationale de 25 paires/jour/ personne.
Le processus de contröle qualite n'est pas encore bien maitrise, ce qui a engendre une qualite
mediocre des premieres de montage.
Plusieurs modifications sont a apporter sur les equipements afin d'en ameliorer la fiabilite.
Quelques nouveaux equipements sont a acquerir, tant pour changer ceux qui ne sont plus
performants que pour introduire la fabrication de nouvelles gammes de chaussures.

Recommandations pour la mise a niveau
Une diversification des produits s'impose pour combler les periodes de faible demande et
rehausser la production journaliere a un niveau acceptable
Deux axes de diversification sont a introduire, a savoir, d'une part la chaussure de travail a
semelle PU injectee sur tige et ce avec l'acquisition d'une machine d'injection, et d'autre part
la chaussure pour enfants.
Les investissements correspondants aux equipements necessaires sont evalues a plus de
400.000 €, dont 245.000 € pour la machine d'injection.

Par ailleurs, une des actions prioritaires a entreprendre par LOOK est la reduction de son prix
de revient et Ie respect des normes techniques internationales de fabrication de la chaussure de
securite.
Pour faire face a la situation financiere actuelle de LOOK, il y a lieu de renflouer les capitaux
permanents par une augmentation du capital et par Ie recours a un credit de restructuration.
De plus, il faut s' assurer que la societe a la capacite de financer les investissements
recommandes pour la mise a niveau, et particulierement en ce qui concerne la machine
d'injection et ses moules.

Sur Ie plan technique, un certain nombre d'investissements sont a entreprendre, selon les
suggestions presentees, et une formation plus poussee est a programmer, sous forme
d' accompagnement.
En parallele acela, la mise en place d'un outil de motivation du personnel qui incorpore une
remuneration variable selon la productivite pourrait contribuer a ameliorer Ie rendement.

.. En conclusion, l'entreprise LOOK presente les conditions requises pour
mener efficacement un programme de mise a niveau, sous reserve de
restructurer sa situation flnanciere actuelle et de mobiliser les fonds
necessaires pour financer les investissements recommandes.

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
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;En resume, les forces et les faiblesses de LOOK, ainsi que les menaces et opportunites
peuvent etre presentees comme suit:

1.2. Svnthese des forces et faiblesses de LOOK et des menaces et
opportunites

["",' ,:;;";;.;:FO','R",C' Ei ~,"","",'- '. ' . .;:," ." ~~, ',' >', I L FAffiLESSES

@ Ponctualite
@ Atelier spacieux et clair
@ Bonne connaissance du marche
@ Dirigeant dynamique et

competent
@ Local: propriete de I' entreprise
@ Localisation de l'usine :

ouverture prochaine d 'une
autoroute qui facilitera Ie
transport.

@ Faible taux d'absenteisme et de
Turn-Over

@ Bon niveau de polyvalence du
personnel

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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@ Faible productivite
@ Absence de procedure de

qualite
@ Materiel Obsolete
@ Manque de technicite
@ Pas de procedure de

maintenance preventive
@ Pas de strategie marketing
@ Pas de gestion informatisee
@ Pas d'amenagement de postes
@ Pas de procedure de re~eption

deMP
@ Pas de poste de contröle

specifique
@ Pas de statistiques sur les

donnees de production : arrets,
retards

@ Manque de certains
equipements

@ Faible qualification du
personnel

@ Pas de suivi des temps de
production

@ Manque d' efficience
@ Resultats deficitaires
@ Niveau de stock trop eleve
@ FdR Negatif

Projet TFffUN/971001



~~ Concurrence des pays a bas prix
~,~ Materiel inutilisable, si absence de

maintenance et entretien
~~ Marche local instable
~~ Le mode d'organisation actuel

permet difficilement de travailler de
maniere rentable

~~ Concurrence locale des fabric ants
offrant une meilleure qualite

~~ Impossibilite de partenariat avec
des societes etrangeres si pas de
certification qualite

Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

~ Accords de partenariat avec des
societes etrangeres

~ Integrer Ie design de la chaussure
~ Secteur porteur
~ Gains de productivite possibles

avec une meilleur organisation de la
production

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Possibilites d'exportation, si
amelioration de la qualite des
produits

~ Reduction des coOts pour une
meilleure perennite

~ Diversification des produits

1.3. Plan de mise it niveau: Obiectifs et Actions preconisees

Le programme de mise a niveau vise les objectifs suivants :

~ Realiser une croissance annuelle du CA local des chaussures de securite et de travail
de 8%, et ce, grace a I'introduction de la chaussure a semelle PU inject6e sur tige

~ Demarrer une activite a I'exportation, en ecoulant environ 25.000 paires en 2005, ce
qui correspond a un CA de 370 kDT.

~ Diversifier la gamme de produits de LOOK par Ie lancement de la production de
chaussures pour enfants a partir de la fin 2002 et I' integration de la chaussure de
travail avec semelles PU injectees sur tiges

~ Ameliorer la competitivite de l'entreprise par la reduction des couts de
fabrication et du prix de revient

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment:

L'acquisition de machines presentant des technologies plus avancees.

Acquisition, a partir de 2004, d'une machine qui permettra l'introduction de la chaussure
de travail avec semelles PU injectees sur tiges

Le renforcement de la formation du personnel et I'amelioration de sa productivite.

La maitrise des processus de contröle qualite

Le developpement et la mise en place d' actions de marketing operationnel.
ONUDI - CNCC- CUOA • ACC Projet TFn'UN(971001
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Le coüt des actions precedentes s'eleve a 620 kDT (hors formation)

Les investissements immateriels comportent une assistance technique en production et en
marketing qui serait a realiser sur une periode de 3 ans. Le coüt de cette assistance s'eleve a
environ 53 kDT (39 mille euros).

Le developpement des actions de formation necessite un budget previsionnel de 31 kDT.

Quant aux investissements materiels, ils concement la modemisation du parc machine avec
un investissement d'environ 566 kDT (plus de 400 mille euros) dont environ 350 kDT pour
l'acquisition des equipements requis pour la fabrication des chaussures de travail avec
semelles PU injectees sur tiges.

Ces investissements seront finances par des fonds propres a hauteur de 30%. LOOK aura
recours a des CMLT pour financer Ie reste des investissements. n est necessaire cependant
que LOOK prevoit tout d'abord un assainissement de sa situation financiere par un octroi
d'un credit de restructuration et par une augmentation du capital comme il a ete preconise
dans Ie diagnostic financier

L'evaluation de la rentabilite de l'investissement calculee sur une periode de 10 ans, donne un
TRI (Taux de rentabilite interne) de 34 %, ce qui est acceptable.
Les hypotheses que nous avons retenues pour evaluer cette rentabilite, tiennent compte d'une
reduction du niveau des achats de 75% a 65% de la production d'ici 2007. Les frais du
personnel rapportes a la production passeront quant a eux de 25% a environ 20%, et ce, grace
a l'amelioration de la productivite. Les charges financieres autres que les frais de financement
passeraient dans 4 ans de 9% a 4%.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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\II. PRESENTATION DE L'ENTREPRISE

11.1. Identification de )'entreprise

Societe : Societe LOOK
Adresse siege : 8 Rue Ibn Chammaa
Code Postal : 1001 Ville: Tunis
Telephone : 71 338912 Fax : 72 388 912

Gouvemorat : Tunis

E-mail : Chaussures.Look@planet.tn

Adresse usine & Service commercial
Code Postal : 7029 Ville
Telephone : 72 442 888 Fax

: Route d'EI Alia, Km 2, EL Khetmine
: Bizerte Gouvemorat : Bizerte
: 72 584 288

Forme juridique

Annee de creation

Capital Social

":~,.lrifonnatioDs,genetaI~,
: S.A.R.L.

:1996

: Montant : 1 310000 DT

Principaux responsables: M. Mongi BEN ARAB : Gerant
M. Mounir BEN ARAB : Directeur technique
M. Mohamed Hedi MEDHIOUB : DAF

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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11.2. Presentation et historiaue de la societe LOOK

La societe LOOK a commence son activite en 1996 suite a l'achat des terrains, locaux,
machines et equipements de l' entreprise publique MICSA dont elle a garde la marque
commerciale.
LOOK est une S.A.R.L. propriete des freres BEN ARAB. C'est leur premiere experience dans
la fabrication de la chaussure puisqu'ils ont toujours travaille dans l'industrie du tannage. TIs
possedent d'ailleurs une tannerie a Sfax, la S.M.C.P. (Societe modeme de Cuir et Peau),
premier foumisseur de LOOK en matieres premieres ainsi que la Societe Tunisienne de
Chamois SO.TV.CHAM ..

Durant les trois premieres annees de son activite, LOOK a produit des chaussures pour dames
haut de garnme avec de la matiere premiere et des accessoires importes d'Italie. Ces
chaussures revenaient trop chers pour l'entreprise et etaient par consequent invendables sur Ie
marche tunisien. Lors de notre visite de diagnostic nous avons pu voir qu'il yavait encore un
stock tres important de paires de chaussures, fabriquees durant la periode susmentionnee. Ce
stock presente un grand probleme surtout que nous avons pu constater qu' a certaines
exceptions la quasi-totalite des modeles de ce stock sont demodes.

Entre autres raisons, cette gestion a cree de serieux problemes financiers pour LOOK, ce qui a
decide M. Mounir BEN ARAB a prendre en main la direction de la societe et opter pour un
type de produit de moindre qualite et a plus bas prix pour Ie substituer a la chaussure de luxe.

Le choix de la nouvelle direction de LOOK (1999) etait de se positionner sur Ie creneau des
chaussures de securite et de travail avec tiges en cuir et semelles injectees, encollees et
cousues Blake.

En 2000, l'activite d'exportation a represente 18% des ventes de la societe LOOK. Depuis
2001, la production de LOOK est a 100% destinee au marche local. C'est desormais LOOK
EXPORT, entreprise sous douane, qui se charge de l'activite d'exportation.

LOOK a procede a la cession, en 2001, d'un materiel d'une valeur de 72 kDT ainsi qu'a la
mutation d'un certain nombre de son personnel au profit de LOOK EXPORT. L'activite de cette
demiere consiste a la sous-traitance de tiges pour Ie compte d'un donneur d'ordre fran~ais
(environ 200 000 paires I an).

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
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III. ENVIRONNEMENTDE L'ENTREPRISE

111.1.Le secteur des Industries du Cuir et de la Chaussure en Tunisie

1. PrinciDales caracteristioues 1!lobales du secteur des Ice

Le secteur des Industries du Cuir et de la Chaussure (ICC) compte 297 entreprises employant
10 personnes et plus dont 177 sont totalement exportatrices.

Ces entreprises se repartissent sur les differentes activites comme suit :

Activites
Chaussures et tiges
Tannerie - Megisserie
Articles de voyage et maroquinerie
Habillement en cuir

Nb. d'entreprises
209
15
58
25

dont TE*
128
2
40
12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB : Certaines entreprises operent dans plusieurs activites a la lois

Source: Agence de Promotion de l'lndustrie (API)

Les entreprises ayant 10 personnes et plus emploient 23 400 personnes dont 18 100 relevent
des entreprises exportatrices.

La valeur de la production du secteur est passee de 484 MD en 1995 a 849 MD en 2000,
soit une augmentation de 75 %. La valeur ajoutee est evaluee a 40 % de la production.

Le tableau suivant represente l'evolution de la production par branche d'activite sur la
periode 1995-1999 :

Evolution de la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

Chaussures 274 288 333 363 399............................................................ ..................... ..................... .................... .................... .....................
Accessoires de chaussures 91 113 139 154 190............................................................. ..................... ..................... .................... .................... .....................
!.~.~~.!~!!~~!.~!.~~!.~!.!................... 69 81 84 83 92..................... ..................... .................... .................... .....................
.~~~~~.!~!~.i.! ................................. 40 44 51 54 61..................... ..................... .................... .................... .....................
Industries annexes 10 11 12 13 15
Total 484 537 619 667 757

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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o Les investissements dans l'ensemble du secteur ICC

Les investissements realises dans Ie secteur durant la periode 1995-2000 ont totalise
156,8 MDT et se presentent comme suit:

Annee
Invest. en MDT

1995
21,5

1996
22,3

1997
25

1998
32

1999
32

2000
24

Total
156,8

Repartition des investissements des ICC
en 2000

Chaussures et
Accessoires

80%

Tannerie
6%

Maroquinerie et
Habillement

14%

Source: Ministere du Developpement Eeonomique

Le secteur ICC compte pres de 123 entreprises montees en partenariat, dont 83 unites a capital
100% etranger.
Ces entreprises se repartissent entre les pays partenaires comme suit :

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60 51
50

~40
30 ~
20
10
0

Italie France Belgique Allemagne Autres

NB: Une meme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires Cllafois
Source: Agence de Promotion de l'Industrie

2. CaracteristiQues sDecifiQues de La branche Chaussures et accessoires

La branche chaussures et accessoires reste la branche la plus importante du secteur ICC en
Tunisie aussi bien en nombre d'entreprises qu'en nombre d'emplois. En effet, ses
contributions au secteur se situent a 78% en terme de production, et 85% en terme de
valeur d'exportation.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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La branche compte 209 unites. Parmi celles-ci, 180 unites sont specialisees en chaussures
completes et 30 unites en tiges de chaussures. Le nombre d'emplois generes par la branche
est estime a 26 000.
168 unites de chaussures ont un effectif superieur ou egal a 10 et emploient 14.000 personnes.
70 entreprises de cette branche sont en partenariat, dont 42 unites a capital 100 % etranger
et 28 unites mixtes.

La valeur de la production de la sous - branche chaussures est passee de 274 millions de
dinars en 1995 a 399 millions de dinars en 1999, soit une croissance annuelle moyenne de
10%.

En terme de quantite, la production de chaussures se serait accrue, en 1999, de l'ordre de 8%
pour s'elever a 38,2 millions de paires. Egalement, les quantites produites d'accessoires de
chaussures ont enregistre un bond en avant, passant de 3,7 mille a 4,5 mille tonnes.

1998 1999 Var99/98
35,4 38,2 7,9%

3,7 4,5 21,6%

1997
34,1

3,6

1996
31,0

3,0

1995
30,8

2,6

Annee
Chaussures (millions de paires)
Accessoires de chaussures
(mille tonnes)
Source: Ministere du Developpement economique

111.2.Commerce exterieur du secteur ICC et des chaussures de
securite

o Commerce exterieur du secteur global des ICC

Le volume global des exportations du secteur ICC a enregistre un accroissement de 25% en
passant de 470 MDT en 2000 a 586 MDT au cours de l'annee 2001 (voir tableau ci-dessous).
Le taux de couverture se situant a 146% en 2001 a diminue de 15 points par rapport a celui de
2000 avec une valeur des importations de 400 MDT. Notons que Ie taux d'accroissement des
importations en 2001 s'eleve a 37%.1

TI ressort de l'analyse des donnees chiffrees presentees dans Ie tableau ci-dessous, que
l' evolution des exportations du secteur ICC a concerne beaucoup plus la branche chaussures
& accessoires. Dans cette categorie, et selon les donnees du CNCC, la progression a ete plus
marquee pour les chaussures finies avec un accroissement des exportations s'elevant a 37%.
Le developpement des ventes a l'export des tiges a enregistre, quant a lui un taux de
croissance de 22%.

~ Ceci denote d'un interet de plus en plus accru des donneurs d'ordre
internationaux a la chaussure finie tunisienne.

1 Source: CNCC.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Exportations de I'ICC par branche 1995-2001 (unite: Million DT)

Branche 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Cuir et peaux 9 12 12 15 16 47 47
Chaussures I acessoires 165 212 255 276 315 360 466
MaroQuinerie I Habillement 36 32 36 37 40 49 67
Pellerterie 3 3 6 5 2 12 1
Industries annexes 2 2 2 2 3 3 5

Total 215 261 311 335 376 470 586
Source: GNGG

Les exportations en cuir et peaux n' ont pas enregistre une croissance significative au cours de
I' annee 2001 et ont plutot stagne.

La ventilation des exportations du secteur ICC par pays se presente comme suit:

Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Jordanie
1%

Lybie
1%

Coree du Sud
1%

Source: CNCC

Exportations vers I'ltalle en 2001

Allemagne
9%

France
29%

Cuir et peaux
4%

Chaussures
47%

Habillement
3%

Source: CNCC

Tiges
44%

Nous pouvons constater que l'Italie avec une part de 45% suivie de la France avec une part de
29% sont les principales destinations des exportations. Aussi sont-elles, comme Ie montre Ie
graphique suivant, les premiers foumisseurs de la Tunisie (Italie : 36%, France: 25%).

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Au niveau des importations, et en plus de I'Italie et la France, les principaux pays foumisseurs
sont l'Allemagne, l'Inde, Ie Maroc, l'Algerie, la Belgique, I'Espagne, la Chine continentale et
Ie Pakistan.

Repartition des Importations par pays en 2001

Autres

Pakistan

Chine continentale

Inde

Maroc

Algerie

A1lemagne

Belgique

Espagne

France

Italie

26%

25%

36%

IImportations de l'Italie en 20011

Maroquinerie
1%

nges
13%

Chaussures
1%

Source: CNCC

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

o Commerce exterieur specifique pour la chaussure de securite

Nous avons releve, d'une maniere specifique, les donnees du commerce exterieur relatives a
la chaussure de securite, qui correspond a la production de LOOK.

L'evolution des activites d'importations et d'exportations sur Ie marche tunisien est presentee
dans Ie tableau suivant2 :

Importation Exportation

NGP Designation Annee
Quantite Valeur Quantite Valeur
(paires) (kOT) (paires) (kOT)

Chaussures ci semelIes exterieures en caoutchouc, matiere 1998 33680 230 360540 2715
6403400000 plastique, cuir reconstitue et dessus en cuir naturei, 1999 22850 166 409060 2662

comportant, ci I'aventure coquille de protection en metal 2000 47220 220 221 230 2474
Source INS

L'analyse du tableau ci-dessus montre que Ie nombre de paires de chaussures de securite
importees a regresse en 1999 en enregistrant un taux de croissance negatif de -32%. Cette
regression des quantites importees s'est accompagnee d'une baisse de -28% de la valeur des
importations.
En 2000, Ie nombre de paires de chaussures de securite est passe au double et nous estimons
que cela est du en partie a la baisse du prix moyen de la paire importee qui est passe de 7 DT
a seulement 5 DT.

L'analyse detaillee de ces donnees est presentee au ~ IV.5A.

2 Nous avons suppose que la designation relevee des statistiques de l'INS correspond a la chaussure de securite
fabriquee par LOOK.
ONum - CNCC- CUOA - ACC Projet TFITUN/97/001
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111.3.Caracteristiaues des entreprises de la branche

L' etude du CEPI a suggere de segmenter les entreprises tunisiennes de la branche selon les 4
familIes suivantes:

•

•

•

•

Entreprises a rayonnement local, de type artisanal travaillant sur Ie marche local
(ETML)
Entreprises nationales ou peu exportatrices: entreprises industrielles travaillant
principalement pour Ie marche tunisien (EPE)
Entreprises de sous-traitance travaillant pour l'export et produisant tout ou partie
d'une chaussure (EPE).
Entreprises totalement exportatrices ou entreprises "off shore» (ETE)

Nous allons dans ce qui suit nous interesser aux deux premieres categories d'entreprises en
presentant leurs principales caracteristiques :

o Entreprises a rayonnement local:

Ces entreprises sont de type artisanal et existent essentiellement au travers du reseau de
distribution national. La petite taille de ces structures leur coniere un potentiel de reactivite
important.

Toutefois, ces entreprises souffrent de plusieurs faiblesses :

Absence de creneaux porteurs identifies: en effet, ces entreprises fonctionnent au
rythme des fetes et n'ont pas une charge de travail reguliere. L'on remarque pour la
majorite l' absence de specialisation et de demarche de creativite

Manque de qualification du personnel: ceci est dO a l'absence d'une culture de
formation chez les dirigeants d'entreprises, a l'absence de politique de fidelisation du
personnel (turn-over important), et ala faiblesse du taux d'encadrement (1 a 2%)

Manque d'equipements de production competitifs: ces entreprises souffrent d'un
manque de mecanisation plus ou moins important, ce qui affecte leur productivite
d'une fa~on considerable: la productivite au sein de ces entreprises se situe entre 35 et
50% au dessous des ratios Europeens.

Manque d'organisation: 80% de ces entreprises ont une dimension artisanale, et
continuent a utiliser des methodes de travail artisanales.

Productivite faible: due au manque de qualification du personnel, au niveau assez
faible de la technologique des equipements utilises, et a l'absence d'une
programmation efficace du planning de production

Utilisation de matieres premieres locales de qualite souvent irreguliere.

Niveau de qualite bas: a cause notamment des MP utilisees, du manque de
qualification du personnel, et du niveau technologique des equipements.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Ce n'est pas au travers du developpement de cette categorie de petites entreprises que
l'industrie tunisienne renforcera sa position. Ce type d'activite, confronte a des aspects de
couts, risque de s'amenuiser au fil du temps. .

o Entreprises nationales ou peu exportatrices (cat6gorie a laquelle nous pouvons
c1asser la societe LOOK):

Ces entreprises possedent les atouts suivants:

Savoir-faire metier acquis
Niveau d'equipement tres variable selon les entreprises
Proximite geographique par rapport aux zones de consommation
Cout main d'reuvre competitif
Niveau de productivite plus ou moins acceptable pour la majorite des
entreprises .

Toutefois, leur developpement se trouve freine en raison des points faibles suivants :

Manque de qualification du personnel du a l'absence d'une .culture de formation et
d'une politique de fidelisation du personnel (Turn-over eleve)

Le taux d'encadrement, bien que superieur a celui des entreprises a rayonnement local,
demeure inferieur au niveau Europeen et. notammentsur les plans technique et
commercial: 5% pour ces entreprises contre 8% au Portugal, 10% en Italie, et 12% en
France.

Peu de savoir-faire en creation, mise au point, methodes

Outils et savoir-faire en gestion de production faibles

Proportion de non-qualite importantes a cause de l'absence d'un systeme de contröle
efficace en cours de fabrication.

Maitrise des couts et des delais insuffisante

Demarche commerciale et Marketing non structuree

Sources d'approvisionnement mediocres ou eloignees

Absence de politique de maintenance

1. Ressources Humaines : Profils manQuants au niveau de la Droduction

Pour les entreprises it rayonnement local, il s'agit des profils suivants :
Ouvriers qualifies: dans la coupe / preparation piquage / piquage / montage
Responsable de production
Modeliste - patronnier
Agent methode
Contremaitre
Technicien de maintenance

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC Pr~etTFrnmN/97/001
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Pour les autres categories d'entreprises :
Ouvriers qualifies dans Ie piquage
Responsable de production
Agent methode
Contremaitre
Technicien de maintenance

2. Institutions de formation

TIexiste 4 centres de formation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des formations de base diplömantes en CAP et BTP.
L'etude realisee par Ie CENAFIF en 1999, montre qu'il existe un manque important de
qualifications en chaussures, et qui est estime a 240 postes en BTS, 420 en PTB, et 1990 en
CAP.
Ainsi, il a ete decide de creer 2 nouveaux centres de formation (a Sfax et Nabeul), et d'etendre
l'offre des centres deja existants.

3. ImDactde l'accord de libre ichan1!e sur l'industrie des chaussures

L'accord de libre echange conclu entre la Tunisie et I'VE conceme deux categories de
chaussures :

Chaussures en caoutchouc ou plastique + chaussures a semelles exterieure en cuir
naturel et de dessous constitues par des lanieres en cuir naturei: Liste ill de
I' accord : demantelement tarifaire progressif sur une periode de 12 ans a partir de
1996
Autres chaussures : Liste N : demantelement tarifaire progressif sur une periode
de 8 ans a partir de 2000.

Ceci signifie qu'a partir de I'an 2008, Ie marche tunisien des chaussures sera soumis a la
concurrence des produits europeens y compris ceux partiellement fabriques dans les pays
asiatiques.

4. Orientations strate1!ioueset obiectifs

Compte tenu des atouts que possede la Tunisie, a savoir :

la proximite geographique des donneurs d'ordre Europeen
des savoir-faire acquis
des coOts horaires de production

La Tunisie pourrait augmenter son poids sur Ie marche Europeen principalement dans les
deux types de chaussure «ville soude» et «securite », qui representent respectivement 45%
et 9% du marche en Europe.

Par ailleurs, la competitivite de la Tunisie est plus difficile a faire prevaloir sur certains autres
creneaux tels que :

Chaussure enfant: savoir-faire complique en terme de conception
Articles chaussants : cout MO directe faible (20% du prix de revient), technologie
complexe (polymeres), ...
Articles de sport detente : concurrence forte des pays Asiatiques

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Toutefois, et malgre les atouts qu'elle possede sur les segments de chaussures «ville soude»
et « securite »,la Tunisie doit faire face a des menaces qui portent essentiellement sur:

l'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur,
la concurrence des pays de l'Europe de l'Est sur les marches Europeens ;
les performances industrielles en dessous des moyennes internationales ;
Ie niveau de qualite perfectible;

et doit donc mener un plan de mise a niveau qui devrait comporter deux volets :

o Volet entreprise

n regroupera toutes les actions concernant I' amelioration des performances de chaque
entreprise.
Trois axes de progres emergent et doivent constituer Ie fil directeur du plan de mise a niveau:

• augmentation de la productivite
• developpement du savoir faire en conception, mise au point, industrialisation
• amelioration de la qualite produit requise pour un niveau «moyenne gamme»

En tout etat de cause, des estimations ont evalue a environ 30 % Ie nombre d' entreprises qui
ne seraient pas capables de suivre cette mise niveau et qui risquent de disparw"tre.

Les objectifs a atteindre consistent en :

1. Gain de productivite :

Pour memoire, la productivite moyenne tunisienne est de 10,6 paires par jour et par
emploi par rapport a line valeur de 22 paires. pour Ie Portugal ou la France. Ces
chiffres integrent toutes les familIes de produit y compris l'article chaussant.
Pour une fabrication de type soude moyenne gamme, la productivite europeenne se
situe plutöt autour de 16 paires par homme et par jour contre 8,5 pour la Tunisie.
La finalite poursuivie par l'industrie tunisienne doit etre de parvenir a atteindre une
productivite equivalente a celIe des pays europeens.
Toutefois, et dans un premier temps, la mise en reuvre de plans d'action permettrait
d'ici a 5 ans, d'amener la productivite a 13 paires par jour et par personne, tout en
amenant la production vers des articles de moyen de gamme.
Ceci implique des gains de productivite superieurs a 50 %.
La realisation de cet objectif est primordiale, car c'est a cette condition que la Tunisie
maintiendra son attractivite vis-a-vis de ses coOts minute.

2. Augmentation des exportations:

Le « gain de productivite » aura des repercussions directes sur la diminution des prix
de revient et permettra a l'industrie tunisienne d'augmenter ses volumes a l'export.
De plus, l'augmentation du niveau de qualite ainsi que l'aptitude de la Tunisie a
concevoir des produits finis devrait lui ouvrir des marches europeens supplementaires.

A ce jour, l'Europe produit 770 millions de paires de chaussure par an. Compte tenu
des differents arguments enonces precedemment, une estimation raisonnable de 1,5 %

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
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de ce marche pourrait se deplacer, en plus, vers la Tunisie dans les 5 a 10 annees a
venir (soit 11,5 millions de paires).
Le volume de paires produites pour l'exportation serait de 30,5 millions de paires en
integrant les 18,5 millions de paires deja produites pour l'export soit 3 % du volume
total des importations europeennes.
Ces chiffres representent un accroissement du taux d' exportation de 62 %

Pour atteindre ces objectifs, les actions prioritaires a mettre en reuvre sont les suivantes:

Developper dans les entreprises un savoir-faire «Methode ». Cette fonction, peu
presente, doit s'affirmer et servira de pilier aux actions liees a l'amelioration de la
productivite. Deux actions seront a mener dans ce sens. Tout d'abord une action de
formation visant a former les agents de methode, puis une action d'accompagnement
dont l'objectif sera d'assister les agents de methode dans la mise en reuvre de leur
nouvelle fonction. La priorite de cette fonction sera de travailler sur l'amelioration de
la productivite

Mettre en place des outils et savoir-faire en conception: l'industrie de la chaussure
tunisienne doit renforcer son autonomie dans toutes les etapes concernant la
conception, mise au point et industrialisation de nouveaux modeles.
Pour ce faire, il convient de former Ie personnel et d'implanter dans les entreprises des
outils de CAO.

Acquerir outils et savoir-faire en gestion de production: la mise en place d'un suivi de
production fiable et d'analyse des resultats est necessaire. Pour ce faire deux types
d'action sont a entreprendre: la formation du personnel sur les methodes et outils a
mettre en place pour organiser et suivre la production et l'implantation d'outils
informatiques. Sur ce point, une action d'envergure est a entreprendre car Ie taux
d'informatisation est faible. L'installation progressive d'outil de GPAO permettra de
simplifier la mise en place d'une gestion de production.

Le niveau des equipements est variable selon les entreprises. Toutefois, dans tous les
cas Ie parc materiel est a moderniser en privilegiant l'acquisition de machines
traditionnelles. Par contre, l'implantation des nouvelles technologies comme la
decoupe automatique ne semble pas opportune dans l'immediat.

Ce plan devra etre poursuivi avec des actions touchant:
Ie management des hommes
la mise en place de fonction marketing et commerciale.

o Volet horizontal : « La Branche Chaussure »

Les efforts realises par les entreprises ne pourront porter leur fruit que s'ils sont accompagnes
par les institutions d'appui.
Un programme, destine a assurer, au sens Ie plus large, la promotion des produits fabriques en
Tunisie et a surveiller les produits circulant sur Ie marche interieur, doit etre initie tees
rapidement.
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Cet aspect est essentiel pour asseoir Ie developpement a l'export des entreprises tunisiennes,
les actions concretes a entreprendre sont les suivantes :

Elargir les prestations proposees par les institutions techniques et sectorielles.
L'offre doit etre etendue en integrant les domaines rattaches a la mode (tendance) et a
l'intelligence economique.

Les projets envisages pour la formation doivent etre poursuivis

Accompagner financierement les entreprises dans leur projet de developpement qu'il
touche I' outil, les hommes ou Ie produit.

Developper une politique de normalisation permettant d'homogeneiser les criteres .
d'evaluation des produits et composants, et ce, quelque soit leur provenance.

Valoriser Ie produit fabrique en Tunisie en lui « imposant» des normes de qualite

Promouvoir au travers d'accompagnement ou d'action de sensibilisation les projets et
demarches de certification.

Assurer une assistance logistique et financiere aux industrieis lors des manifestations
Europeennes.

Poursuivre les actions de communication aupres des responsables de mise sur Ie
marche Europeen.

Mettre a disposition des industriels des moyens d'information fiables

111.4.Le marche mondial de la chaussure

1. Production et consommation

La production mondiale de chaussures s' elevait en 1998 a environ 11 milliards de paires avec
un accroissement de seulement 0,3% par rapport a 1997 contre une moyenne de croissance de
4,9% durant les annees 1995 et 1996.
En effet, l'instabilite de la situation economique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amerique du sud et dans plusieurs pays del' Asie a freine la croissance de l'activite de la
branche chaussure.
La chine reste Ie principal pays producteur avec environ 50% de la production mondiale.
C'est aussi Ie plus grand consommateur mondial de chaussures. L'Inde vient en deuxieme
position suivie de I'Indonesie, Ie Bresil et I'Italie.
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ILes pays producteur leaders en 19981

Tunisie 45
Vietnam 245
Espagne 245
Mexique 250
Turquie 255

Thailande 260
nalie 490

Bresil 510
Indonesie 515

Inde 710
Chine

5300

o 1000 2000 3000 4000 5000

Source :Cahier du CEPI N '8 En millions de palres

Au total, l'Asie represente 72% de la production mondiale avec un accroissement de 1,5% en
1998. L'Europe presente, quant a elle, 15% de la production mondiale dont 3,5% realises par
I'Europe de I'Est.

Les Etats Unis d' Amerique continuent d'etre Ie plus grand marche avec une proportion des
importations atteignant 92% de la consommation totale en 1998.

Repartion regionale de la production mondlaie de chaussures
en 1998

Eur~~eriqu~ du Sud
Occidentale 7 Yo

10%

Europe de I'Est
2%
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Repartion regionale de la consommation mondiale de
chaussures en 1998
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2. Tableau de Benchmarking (Annee 1998)

Nous presentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKING etabli par reference a 5 pays a
savoir Ie Maroc, l'Espagne, Ie Portugal, la France et l'Italie (source: cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 39 parametres relatifs alO indicateurs de competitivite: production et
produits, service clientele, prix de revient fabrication tiges, prix de revient fabrication produit
fini, emploi, niveau technologique, organisation des usines, main d' ceuvre, encadrement et
disponibilite des matieres premieres.

TIest a signaler que les donnees relatives a la Tunisie ont ete determinees sur la base de 25
diagnostics realises dans Ie cadre de la mise a niveau.
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Tableau de BENCHMARKING (Ann" 1998) Sources: eTe / eNee

Indicateurs de competitivite Tunisie Maroc Portugal Espagne !talie France
Production & Produit
Production (millions de paires) 45 49 104 245 490 135
Exportations (millions de paires) 18,5 9,8 88,7 141,7 414 56
Exportations (MDT) 273 105 1950 755 830 1090
Taux de croissance en 5 ans +58% +26% +16% +32% -0,35% -10%
Importations (millions de paires) 1 - 23 41 148 153
Importations (MDT) 54 - 156 211 1690 3120
Taux de croissance en 5 ans -30% - +17,6% -17% +8,2% +8%
Productivite moyenne/emploi/jour 10,6 - 22,2 26,4 16,1 23,4
Qualite" 2 2 3,5 3,5 4,5 4,5
Service clientele
Marketing" 1 1 2 3 4 4
respect des delais" 3 3 3 3 4 4
Collection propre <25% <25% 30-35% .35-40% 85-90% 85-90%
Orientation marketing Faible Faible Faible Moyen Forte Forte
Coat minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'reuvre dans Ie PR"" 70 - 25 70 - 25 60-30 55-30 55-30 80-35
% matiere dans Ie PR o - 55 o - 25 55 - 0 .. 0 - 40 0-40 o - 40
% frais generaux dans Ie PR 25 - 20 25 - 20 20-35 35 - 30 35-30 15-15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'reuvre dans Ie PR 20 20 25 30 35 40
% matiere dans Ie PR 55-60 60-65. 50 35 35 30
% frais generaux dans Ie PR 15 10 20 25 25 25
Emploi
Nombre d'emplois 14500 17700 20400 23300 120500 26200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau technologique
Gestion de la production" 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et contröle de production Tres Peu Peu Peu Peu Assez Assez
Organisation des usines
Place disponible Faible Moyen Bonne Moyen Bonne Bonne
Equipements Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon Bon Bon
Productivite moyenne""" 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'(Suvre
Disponibilite Bonne Bonne Forte Forte Forte Forte
Dexterite et rapidite Moyen Moyen Moyen Bonne Elevee Elevee
Rendement Faible Faible Moyen Bon Bon Bon
Taux moyen d'absenteisme 8-12% 10-12% 5-7% 4-6% 2-3% 2-3%
Encadrement
Disponibilite agents de methode Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Disponibilite contremaitre Faible Faible Moyen Moyen Bonne Bonne
Gestion et administratif Moyen Moyen Moyen Moyen Bonne Bonne
Commerciaux Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Stylistes Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Niveau technique et experience Moyens Moyens Moyens Bons Bons Bons
DisDonibilite des matieres Dremieres" 3 2 4 4 5 4

• Systeme d'appreciation note de 1a 5 ; 5 etant /a haute valeur de notation
•• PR=prix de revient en % ; /es co/annes indiquent : /a 1ere /es entreprises dont /es matieres sont foumies par /e donneur d'ordre, - /a 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-memes en matieres et composants .
••• Activite ca/cu/ee sur base 60, consideree comme moyenne

EPE : Entreprises partiellement exportatrices ; ETE : Entreprises totalement exportatrices
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Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se resument
dans les points suivants :

• La Tunisie a un coat minute de production relativement bas (0,136 DT), sauf par
rapport au Maroc et au Portugal,

• Le taux d'encadrement en Tunisie est relativement faible par rapport a celui des 4 pays
europeens,

• Le niveau de qualite des produits fabriques en Tunisie est encore moyen, voir faible
dans son ensemble,

• La productivite est egalement basse par rapport aux 4 pays europeens,

• La Tunisie est Ie pays Ie moins importateur de chaussures (1million de paires), contre
148 millions de paires pour l'Italie et 135 millions de paires pour la France,

• 3 pays europeens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, I'Italie (85%), Ie
Portugal (85%) et I'Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE LOOK

IV.1. Presentation des produits

L'entreprise LOOK est specialisee dans la fabrication des chaussures de travail et de securite
hommes et femmes. La chaussure de travail et de securite a ete integree en 1999 (voir ~ n.2).
Les modeles utilises sont assez standards et dans I' ensemble il y a 6 modeles de base (les
chaussures fabriquees par LOOK sont des Richelieu).

Les produits de LOOK sont commercialises sous la marque MICSA.. Cette marque
commerciale presente l'avantage d'etre introduite dans Ie marche depuis pres d~ 18 ans.
L'effort a foumir par les dirigeants de l'entreprise n'est donc pas de faire connaitre leur
marque mais plutöt de renforcer son image de qualite.

Les specifications de la chaussure MICSA sont : tige et doublure en cuir, bout et contrefort en
matiere thermoplastique, premiere de montage en Salpa avec talonnette de proprete en carton
(ce carton n'est pas un agglomere de fibres vegetales), cambrion en acier et semelle injectee et
encollee avec couture Blake. Les semelles (en elastomere) sont sous-traitees a Sfax.

IV.2. Evolution de I'activite

Nous analyserons dans ce qui suit l' evolution des ventes de la societe LOOK sur les annees
1999-2001 :

Evolution des ventes de LOOK ~
____________________ 1

1999 2000 2001 II Taux de croissance
II 99/98 00/99 01/00

"'entes Locales (kOT) 577 746 947 29% 27%
Iventes a l'exDort (kOT) 315 165 0 -48% -100%
ICA global (kOT) I 892 . 911 947 40% 2% 4%

Les donnees presentees dans Ie tableau ci-dessus montrent que l'activite globale de LOOK a
enregistre une croissance positive tout au long de la periode de reference.
Notons que cette progression a ete plus marquee en 1999, avec un taux de croissance positif
de 40%. Ce developpement des ventes est dO au positionnement de LOOK, en 1999, sur Ie
segment de la chaussure de securite au lieu de celui de la chaussure de ville haut de gamme
(voir ~ n.2).

En 2000 et 2001, l'accroissement de l'ensemble de l'activite de LOOK a ete de +2% en 2000
et de +4% en 2001.

Le developpement des ventes des chaussures de securite et de travail sur Ie marche local
s'elevait a +29% en 2000 et a +27% en 2001.
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-+ LOOK a gagne des parts sur Ie marche local. En effet, la societe a reussi a
prendre des marches a des concurrents tres bien implantes sur Ie marche malgre
sa recente entree dans l' activite de fabrication des chaussures de travail et de
securite.

Neanmoins, LOOK a perdu plusieurs marches a cause de l'absence de la chaussure de travail
injectee (semelles PU injectees sur tiges) dans sa gamme de produits.
En effet, il y a une forte demande sur ce produit (ce procede de fabrication est exige dans
plusieurs AO) a cause de la legerete de la chaussure avec semelle injectee.

... LOOK pourrait augmenter sa part de marche en integrant la chaussure
de travail it semelle PU injectee sur tige et ce avec l'acquisition d'une
machine d'injection.

Cependant, la machine d'injection a un prix assez eleve. Pour l'amortir, il faudrait se fixer un
niveau de production journaliere minimal qui dependra de la capacite de la machine. Au
dessous de ce seuil de production la machine n'est plus rentable et l'investissement ne serait
plus justifie (ce calcul doit prendre en compte la taille de la demande et la part de marche que
pourrait avoir LOOK sur ce produit, ... ).

Les ventes a l' exportation sont formees uniqueinent de tiges en cuir. Cette activite a regresse
pour etre completement abandonnee en 2001 au profit de la nouvelle societe LoOK EXPORT.

La production de LOOK est desormais destinee a 100% au marche local.

IV.3. Clients

La clientele de LOOK est formee d'une vingtaine d'organismes publics' et d'environ une
soixantaine d'industriels du secteur prive.

Les ventes aupres des clients du secteur public se fait par soumission aux appels d'offres. Le
demarehage des clients industriels est assure par la force de vente de LOOK (voir ~ N.5).

Notons que 75% du CA de l'entreprise est realise par les societes publiques.

IV.4. Delais de paiement et remises

Pour les clients du secteur public les paiements sont discutes a l'avance selon Ie cahier des
charges des appels d'offres. En general, les delais de recouvrement sont superieurs a 60 jours.

LOOK pratique une remise de 5% pour Ie paiement comptant ainsi que des remises de 4%
pour un delai de recouvrement inferieur ou egal a 30 jours et de 3% pour un delai de
recouvrement inferieur ou egal a 60 jours.
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IV.5. Ofl!:anisation Commerciale

Le directeur commercial coiffe l'ensemble des taches du service commercial a savoir,
planification des livraisons, suivi des appels d' offres et des consultations, suivi des
recouvrements ....
TIest responsable en plus de l'encadrement, l'animation, l'elaboration du tableau de bord et Ie
contröle d'une equipe de trois placiers qui assurent la prospection de nouveaux marches et Ie
demarehage des clients.

1. .Traitement des commandes et distribution

Les commandes sont materialisees par fax ou par I' intermediaire des representants (les
commandes pas sees par telephone ne sont pas acceptees).
Le traitement de la commande se fait ensuite selon Ie schema suivant :

Commande
client

,
Emission d'un

bon d~
commande

interne
.

Stock insuffisant Stock suffisant
~ Ir

Verification
visuelle et

physique du
niveau de

stock, , Ir

Emission d'un Etablissement
bon de des plans de

commande coupe
Fournisseurs

. . ..
~

I Approvisionnement
11

LOOK a un reseau de ventes court, il n'y a aucune intervention d'intermediaires dans son
circuit de distribution (les clients de LOOK sont des clients directs). Comme nous l'avons
deja avance l'entreprise re<;oitles commandes soit directement des clients soit en etant retenue
pour des appels d'offres soit par l'intermediaire de sa force de vente.
La livraison se fait au niveau de l'usine a Bizerte pour les ministeres, organismes et
entreprises publiques. Elle est assuree par LOOK pour les clients industrieis.
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2. Force de vente

Etant donne la part du CA relativement importante que realise les industriels du secteur prive
(25% du CA global), LOOK emploie depuis deux ans, a temps partiel, trois representants.
Ces placiers travaillent aussi pour les deux autres societes du groupe a savoir S.M.C.P. et
SO.TD.CHAM ..

La repartition geographique de ces vendeurs se presente comme suit:

1 representant responsable des clients de la region du Grand Tunis +Nord
1 representant responsable des clients de la region du Sahel + Centre
1 representant responsable des clients de la region du Sud.

L' organisation des visites et la determination de leur frequence est confiee au directeur
commercial. Les vendeurs remettent, regulierement et suite a chaque visite les documents
recapitulatifs de leur activite.
Nous pouvons distinguer les visites selon leur nature:

• Les visites de prospection : au cours desquelles se fait Ie contact et la negociation avec
des clients potentieIs, Ie rapport de visite comportera des informations sur Ie vis a vis,
la nature et la taille de l' entreprise, son besoin, ....

• Les visites de relance et de fidelisation : qui se font aupres des anciens clients, en
general Ie representant commercial effectue de 3 a 4 visites :

Une Iere visite pour la presentation de la collection
Une 2eme visite pour la prise des commandes
Une 3eme visite suite ala livraison pour Ie recouvrement
Une 4eme visite d'evaluation de la satisfaction client.

TIn'y a aucune definition d'objectifs assignes aux vendeurs. La remuneration de cette force de
vente se fait par un salaire fixe auquel est ajoutee une commission de +2% sur Ie CA realise.

~ TI serait plus efficace de d6finir un systeme d' objectifs individualises qui
permettrait de mieux motiver la force de vente.

Ce systeme ne devrait pas se baser uniquement sur Ie CA realise par Ie vendeur mais, il
devrait integrer d'autres elements tels que:

L'atteinte d'un objectif de CA fixe auprealable par la DG (en commun accord avec
les vendeurs concernes) : Cet objectif devrait tenir compte du potentiel de croissance
des clients a la charge du vendeur (zone geographique).
Nombre de nouveaux clients gagnes
Respect des delais de recouvrement

Pour mieux organiser la force de vente, et introduire des methodes de prospection efficaces,
nous proposons a. LOOK de faire appel. a une assistance en matiere de marketing
operationnel.
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Cette action comporterait une premiere presentation des modes d' organisation du service
commercial, suivie de plusieurs interventions pour accompagner l'entreprise dans la mise en
reuvre de I' organisation retenue.

Le cout d'une teile action est estime a 8 kDT.

3. Position de LOOK sur Ie marche national

LOOK detient la deuxieme position sur Ie marche des chaussures de travail et de securite en
couvrant 23% du besoin national. (ce caLcuLest fait sur La base d'une taille de marche de
350.000 paires et avec une production annuelle de LOOK de 79.000 paires)

Selon LOOK, les principaux concurrents sont la societe TAP (Tannerie Africa Production)
qui detient la position de leader sur Ie marche de la chaussure de securite et la societe
TESORO.
Toujours selon LOOK, l'avantage concurrentiel de ces deux fabric ants ne reside pas dans une
meilleure qualite pour les memes produits fabriques pat LOOK mais plutot dans leur
anciennete dans Ie secteur et leur presence sur Ie segment de la chaussure injectee, segment
sur lequel LOOK est encore absente.

4. Analvse des donnees du commerce exterieur tunisien

En nous referant au ~ m.2 presentant les importations et exportations tunisiennes de
chaussures de securite, nous constatons que la quantite de paires de chaussures de securiM
importee en 2000 represente une faible part du marche total (environ.l0%).

Par contre, les exportations sont assez eleves par rapport au marche national.

Le tableau ci-dessous presente les resultats du calcul du prix de vente moyen de la paire de
chaussure de securite base sur les quantites et les valeurs des importations et des
exportations3:

Importation Exportation

Designation Annee
Prix moyen de la Prix moyen de la

paireen OT palreenOT
Chaussures a semelIes exterieures en caoutchouc, matiere 1998 7 8
plastique, cuir reconstitue et dessus en cuir naturei, 1999 7 7
comportant, a I'aventure coquille de protection en metal 2000 5 11

Nous pouvons constater que les prix de la chaussure importee et ceux pratiques sur la
chaussure destinee aI' exportation reste inferieurs aux prix de la chaussure de securite
MICSA.

~ Le prix de revient eleve de la chaussure de securite fabriquee par LOOK
(voir chapitre suivant) presente un handicap pour l'evolution de l'activite de
I'entreprise sur Ie marche local et eventuellement sur Ie marche a

3 INS statistiques du commerce exterieur
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l'exportation. La plus grande menace latente qui se presente IiLOOK dans
ce cas serait Ie demantelement tarifaire avec I'UE surtout que Ie produit de
LOOK ne presente pas pour Ie moment un niveau de qualite acceptable et
concurrentiel sur Ie marche international (voir ~VII.l.3).

.. Ainsi, une des actions prioritaires Ii entreprendre par LOOK est la
reduction de son prix de revient (voir chapitre suivant) et Ie respect des
normes techniques internationales de fabrication de la chaussure de
securite.
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v. CALCUL DES PRIX

1. Structure du Drix

Pour deterininer la structure du prix de la chaussure MICSA, nous avons pris comme exemple
Ie modele 1002 de la collection Richelieu pour les pointures de 39 a 45.
Notons que LOOK calcule Ie coat de production sur la base d'un cout minute4 de 0.090 DT
et qu'elle estime Ie temps de production de ce modele a 31,16 minutes.
En se reportant a la fiche de calcul du prix de revient elaboree par Ie DAF de l'entreprise,
nous avons ressorti la structure synthetique suivante :

Rubrique Prix en DT %PR
Cuir 5,909 49%
Semelle 2,200 18%
Autres 1,192 10%
CoutMP 9,301 77%
Cout de production5 2,804 23%
Prix de revient 12.105 100%

Le premier constat que nous pouvons relever de la structure ci-dessus est que la part MP est
trop elevee (77%)6. Le cuir represente a lui seul49% du prix de revient et 64% du coat de la
MP ..

~ Vu son importance dans la structure de prix, la MP constitue la premiere piste
pour reduire Ie coat de revient. Ainsi, independamment des relations qui lient
LOOK a son principal foumisseur SMCP, la societe devrait veiller a optimiser
ses coats d' achat en multipliant, eventuellement, Ie nombre de ses foumisseurs.
Cette orientation permettrait a LOOK de proceder systematiquernent a une
comparaison des prix proposes et d'acheter au moindre coOt moyennant une
qualite conforme aux exigences de la societe.

Par ailleurs, LOOK devrait mattriser sa consommation de cuir par une reduction de ses pertes.
En effet, I' observation de certains postes de travail, particulierement celui de la coupe, a
reveIe un manque d'optimisation au niveau de l'utilisation de la matiere premiere. Ces postes
devraient faire l'objet d'une analyse plus detaillee pour identifier les sources de pertes matiere
et prendre les mesures adequates pour lessupprimer. Nous avons propose dans Ie diagnostic
technique une action de formation pour les operateurs de la coupe dont I'un des objectifs est
I' optimisation des consommations.

4 Nous ne disposons pas de donnees precises sur la fixation de ce coOt minute mais on nous a affirme qu'il est
calcule en rapportant Ie total des charges fixes et variables sur les minutes de production tout en prenant une
marge de securite de 0,009 DT.

5 Le coOt de production est cense couvrir toutes les charges de I'entreprise hors matiere

6 Le pourcentage de matiere dans Ie prix de revient se situe en Tunisie entre 55% et 60%.
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LOOK applique une marge qui peut aller de 15% jusqu'a 35% ce qui donne un prix de vente
depart usine se situant entre 13 DT et 17 DT. Ces marges sont fixees en fonction de la
concurrence et de l' importance du marche.

~ D'une fa~on generale et dans l'objectif d'augmenter sa rentabilite en ayant des
tarifs concurrentiels, LOOK devrait se fixer un objectif de reduction de ses prix
de revient et ce, notamment par la maitrise de ses couts de production
(productivite) ainsi que par la reduction du cout de la matiere premiere.

Cette orientation necessite au prealable une estimation correcte du cout de revient et de ses
differentes composantes. En effet, comme nous Ie verrons dans Ie paragraphe suivant la
maitrise de ce volet par LOOK est encore insuffisante.

2. Calcul du Drix de revient de la minute et rendement

Nous allons presenter dans la suite Ie calcul du prix de revient de la minute de presence relatif
a l'annee 200 1.
Faute de donnees plus precises, nous avons considere un taux d'absenteisme egal a 10% (nous
avonschoisi ce taux sur la base d'une moyenne tunisienne se situant entre 8 et 12%).
Le total des charges englobe les achats d' approvisionnement consommes, les charges du
personnel, les dotations aux amortissements, les charges financieres et autres charges
(transport, location, entretien, .... ).

Le nombre de minutes de presence est calcule comme suit :

I [Nb d'heures/sem.*Nb de sem.lan - (Nb de j feries*Nb h1j)]*60* (l-Tx d'absenteisme)*Nb personnel productif

Le prix de revient de la minute de presence correspond au ratio suivant :
Total charges hors MP / Nombre de minutes de presence.

Nb d'heures / sem 48
Nb sem / an (hors conge) 49
Nb jours feries 10
Nb heures / jour 8,5
Taux d'absenteisme 10%
Nb personnel productif 44
Nb minutes de presence 5386392

Total charges en DT 1 307462
MP 710242
Total charQes hors MP 597220
Prix revient min presence en 01 0,111

Si nous considerons une production annuelle de 79 000 paires et un temps de fabrication de
32 minutes par paire, nous aurons 2 528 000 minutes produites ce qui donnerait :

PR min produite = Total charges hors MP / Nb minutes produites = 0,236 DT »> 0.090 DT
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~ Le prix de vente de la minute tel que pratique par LOOK est largement au
dessous du prix de revient reel et ne permet pas par consequent de couvrir Ie
total des charges de l'entreprise ce qui expliquerait en partie les resultats negatifs
realises par I' entreprise au cours de ces dernieres annees. En effet. Ie cout de
production tel Qu'il est estime actuellement ne tient pas compte du
rendement au niveau de la fabrication.

Concernant Ie rendement, il a ete calcule comme suit :

Rendement de la MO de LOOK = Nb de min produites / Nb de min de presence = 47%
Le rendement de la main d'reuvre de LOOK selon sa capacite productive installee est de 44%
(voir ~ VII. 1.I Capacite et taux d'utilisation des equipements).

Par ailleurs, Ie niveau eleve des frais financiers constitue une source de surcoüt qui accable Ie
prix de revient de LOOK. Ce niveau s'explique principalement par la taille des stocks detenus
par LOOK et la situation deficitaire de sa tresorerie (voir diagnostic financiers).

.. LOOK devrait agir de fa~on a reduire ses frais financiers en maitrisant
les niveaux de ses stocks (optimisation) et en consolidant la situation de sa
tresorerie.

En tenant compte de la saisonnalite de 1'activite de l'entreprise qui engendre des periodes de
forte et de faible demande, l'augmentation de la productivite avec les produits actuels de
LOOK serait limitee voir meme difficile.

.. Une diversification des produits s'impose pour combler les periodes de
faible demande et rehausser la production journaliere a un niveau
acceptable.

C'est d'ailleurs, ce qu'a entrepris LOOK en introduisant la fabrication des chaussures pour
enfants. L' entreprise compte developper une collection de chaussures pour enfants (pointures
23-38) comportant de 12 a 14 modeles. Ces modeles sont deja en cours de realisation; ils sont
sous-traites par un styliste italien. Ce choix de se positionner sur ce segment de marche est
fait suite a une identification d'un besoin relativement important sur ce type de produits.
LOOK compte satisfaire une demande d'environ 20000 paires d'ici la fin de 1'annee 2002. Le
prix de vente de la paire serait d'environ 18 DT.
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,VI. DIAGNOSTIC FINANCIER

En se reportant aux etats financiers des annees 1999, 2000 et 2001 nous traiterons dans ce
chapitre les elements suivants :

" Structure des bilans
, Analyse du haut du bilan
, Analyse de gestion
, Analyse du BFR et de la tresorerie
, Structure des prix
, Analyse d'exploitation et de rentabilite

Pour mieux suivre l'evolution de l'activitede la societe LOOK et aboutir a une representation
reelle de sa situation, nous avons procede a un retraitement prealable de quelques comptes,
dont notamment:

L'annulation des comptes bancaires de l'actifpar ceux du passif,

L' eclatement des charges financieres en charges de financemenl et frais financiers
de fonctionnement.

Transfert des Comptes Courants - Associes du poste autres passifs courants vers le
posteDIMT.

7 Pour I' exercice 1999, nous avons suppose que les frais de financement sont a 10% des CMT contractes par la
societe LOOK.
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VI.1. Structure des bilans

Les retraitements mentionnes precedemment nous ont pennis de ressortir une structure
synthetique des.bilans financiers de LOOK qui se presente comme suit:

I STRUCTURE DU SILAN

Actif
Immobilise

Actif
Circulant

LOOK I
I

1 . 1 :::.:::'::,::..1
•..••.••.••.••.••.••.••.•.~.•.....'.•.•.•....g g g.............. •.••.:•.•.•.•.:.•...•.•.'.•.•.•.•..•..,.•.•...2......•.:.:00 0....... :::::::::::::::::::::::::2.::::00 1.. :::::::::

.. . 1.............. ....{,.

Immobilisations 1 885513 1 921 731 1 739293.....................................................................................................................................................................
Participations 358262 358262 361 512

Total 2243775 2279993 2100805

Stocks 402 783 456 361 508 749.....................................................................................................................................................................
Clients 454 110 468 609 327 292.....................................................................................................................................................................
Autres actifs 1 566 7 875 12 567

Total 858459 932845 848607

I Tresorerie Actif II Tresorerie Actif - I - I - I

Capitaux
Permanents

Pass if
Circulant

Tresorerie
Passif

9.~.P..~~!................................. ~..~.~.9...QQQ ~ ~.~.Q.9.9.g......... ~..~.~.9...QQQ ..
Res. anterieurs 367 707 481 726 577 429......................................................................................................................................................................
Resultat 114018 95703 185959

Sir Cap. Pro. 828274 732571 546612

IOLMT 1 084271 778811 590081

I Total 1912545 1511382 1136693

O.fournisseurs 482901 722704 852 351.....................................................................................................................................................................
Autres passifs 125 239 212 967 172 962

Total 608140 935670 1025313

Finane.CT 313892 467248 465863.....................................................................................................................................................................
Tresor. negative 267658 298537 321 543

Total 581549 765786 787407

L' analyse des differents elements relatifs a cette structure ainsi que des soldes et ratios de
gestion fera I'objet des paragraphes suivants.
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VI.2. Analvse du haut du hilan

1. Les immobilisations

Analyse des immobilisations:

Annee

Immobi.lisations brutes

Cessions

Investissement net

Immobilisations nettes..........................................................................................
aux d'amortissement

Immobilisations financieres

Immobilisations nettes totales

LOOK

2145 2181 2129

72

49 36 20

1 886 1 922 1 739..................................... ..............
12% 12% 18%

358 358 362

• Les investissements realises au cours des annees 1999 et 2000 n'ont pas depasse 5% du
c.A. de LOOK (49 kDT en 1999 et 36 kDT en 2000).

• En 2001, la valeur des investissements etait de 20 kDT, soit 2% du c.A. Cependant la
cession d'un ensemble de materiel roulant et autres materiels industriels dont 2 presses a

. poumons pour Ie compte de la societe LOOK EXPORT a reduit .la valeur de I' actif
immobilise par LOOK de -9% pour Ie situer a 1739 kDT.

• Le taux d'amortissement du materiel s'est situe a 12% en 1999 et 2000 et a atteint 18% en
2001 pour les raisons que nous avons avancees precedemment. Ces taux relativement
faibles pourraient etre expliques par la reevaluation du materiel lors de I' achat de
l'entreprise. Neanmoins, ce faible taux d'amortissement ne reflete pas l'etat reel du
materiel, puisque celui-ci est assez vetuste (beaucoup de machines sont obsoletes et
certaines d'entre elles sont acquises plus d'une vingtaine d'annees auparavant).

2. Couverture de l'actifimmobilise par les capitaux permanents: FdR

Sur toute la periode 1999-2001 les capitaux permanents de LOOK n'ont pas pu assurer la
couverture des immobilisations. Comme Ie montre la figure ci-dessous, Ie taux de couverture
se situant a 85% en 1999 a chute a 66% en 2000 puis a 54% en 2001 et ce malgre la
diminution de l'actif immobilise par LOOK au cours de cette annee.
Ceci pourrait etre explique par :

• Le remboursement des CLMT contractes par LOOK qui sont passes de -1084 kDT en
1999 a -590 kDT en 2001.

• L' affectation des resultats negatifs des annees precedentes qui a affaibli les capitaux
prop res de la societe.
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~ La conjugaison des facteurs susmentionnes a engendre un FdR largement negatif
qui a atteint -964 kDT en 2001.

D'un autre cote, les fonds propres de LOOK se sont situes a 37% des immobilisations nettes
en 1999 et a 32% en 2000 ce qui est relativement acceptable. Cependant la degradation des
fonds propres en 2001 a reduit ce ratio a seulement 26%.

.. II est necessaire de renflouer les capitaux permanents de LOOK par
l'augmentation du capital de la societe et par l'octroi d'un credit de
restructuration. Ceci est d'autant plus indispensable que Ie remboursement
des CLMT en cours engendrera une degradation de son FdR.

Ces actions permettront d'une part, de reequilibrer la structure des capitaux permanents en
couvrant Ie deficit en FdR et d'autre part de situer les fonds propres a un niveau acceptable,
soit a 30% de l'actif immobilise (pour ce, l'augmentation du capital devrait etre d'au moins
84 kDT).

I LOOK: Evolution du FdR'

3 000
2 000

1 000
o

-1 000

-2 000

100%

80%
60%
40%
20%

0%
1999 2000 2001

1«1 Actif Immob. (kOT)
_ Cap. Perm. (kOT)

~FdRen%

II1II Fonds propres (kOT)

c:::=J FdR en kOT

Neanmoins, il faut signaler que la restructuration plus haut proposee risque de n'etre que
temporaire si les resultats de LOOK resteront au niveau actuel (deficitaire). Ainsi, plusieurs
actions proposees dans ce diagnostic porteront sur l'amelioration du resultat de l'entreprise
par un rehaussement du niveau de ses performances commercial et techniques.

VI.3. Analvse de 2estion

Dans ce paragraphe l' analyse concemera les credits accordes aux clients, les credits octroyes
par les foumisseurs ainsi que les stocks MP et PP.

TI ressort de l'analyse du tableau ci-dessous que:

• Le delai moyen de recouvrement des credits accordes aux clients est passe de - 5 mois de
CA TIC durant les exercices 1999-2000 a - 4 mois de CA TIC en 2001. Ce niveau reste
assez eleve et pourrait s'expliquer par la nature de clientele de LOOK formee en grande
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partie par des entreprises publiques qui se caracterisent generalement par des delais de
paiement assez longs.

Analyse de Gestion: LOOK I
1999 2000 2001

f.:!?~~~~..rr9.J~.QIL................................................483 798 900.................................... ........................ ...........................
CA TIC (kOT) 1 052 1 075 1 116
Credit client Oours C.A. TIC) 155 157 106........................................................................................ .................................... ........................ ...........................
9.~~.~!~~.~~.~~~!.~~:~.~~..9.~~~.~.9.:~:..!.!.9.~.......... 165 242 275.................................... ........................ ...........................
Credits fournisseurs Oours Approv TTC) 360 326 341
~~~.~.~~..9.~~E~..~.e!~.L.....................................137 100 93.................................... ........................ ...........................
~!~~~.~~.~:~~.~~~.i.~.~.~~~~:.:~.~~~.~~.~.g~.~r.~.~~L10 85 169.................................... ........................ ...........................
Stock PF Oours C.A TTC) 78 89 105

• Le delai moyen de remboursement des dettes contractees aupres. d~s fournisseurs se
situent a environ 11 mais d'approvisionnement. Ce niveau. trap eleve temoigne des.
difficultes de paiement dont souffre LOOK en raison de sa situation financiere.

Notans que les credits accordes a LOOK par la tannerie S.M.C.P., propriete des freres BEN
ARAB, ant represente respectivement 48%, 68% et 90% du total des dettes fournisseurs
durant les exercices 1999, 2000 et 2001.

•

•

Apres s'etre situe a - 5 mais d'approvisionnement en 1999, Ie niveau du stock MP a
baissepour atteindre 3 mais d'approvisionnement en 2001. Ce niveau est relativement
eleve si nous tenons compte du fait qu'une grande partie de la matiere premiere (cuir) et
.accessoires sont achetes sur Ie marche local (S.MC.P.), les .bouts en acier sont
pratiquement les seuls camposants importes.

Le niveau des stocks PF a progressivement augmente sur les trois dernieres annees pour se
situer a plus. de 3 mais de vente en 2001. Cette valeur est trop elevee surtout que la
politique adoptee par LOOK consiste a travailler a stock reduit. En effet, la societe produit
en reponse a des commandes et la majorite des marches qu' elle obtient sont suite a des
appels d'offres. Cette situation pourrait etre expliquee par Ie niveau eleve des stocks de
chaussures de ville (pour dames en grande majorite) fabriquees durant les trois premieres
annees d'activite de la societe et qui sont restees invendues a ce jour (voir remarque au ~
II.2, page 11).

~ Ce niveau de stock engendre des coats de gestion eleves (en 2001, les charf,es
financieres relatives a la gestion du stock ant atteint 3% de la valeur de production ).

... II est indispensable que LOOK procede it la liquidation de ce stock dans les
plus brefs delais surtout que nous avons constate que ces chaussures sont
dans la plus grande majorite demodees.

8 La totalite des frais financiers de fonctionnement s'elevent a plus de 9% du CA, ce qui est tres eleve (voir ci-
dessous: structure des prix).
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Ainsi, malgre Ie fait que ces produits « rossignols » ont un prix de revient assez eleve, et que
leur vente engendrera probablement des pertes, nous recommandons quand meme de les
liquider.

VI.4. Analvse du BFR et de la tresorerie

Le tableau suivant presente les elements se rapportant au calcul du besoin en fonds de
roulement et de la tresorerie.

IFonds de Roulement et Besoins en FdR LOOK

1999 2000 2001
FdR (kOT) . -331 -769 -964
FdR en % 85% 66% 54%
BFR d'exploitation (kOT) 374 202 -16
BFR en jours de C.A. TIC 128 68 -5
Trssorerie globale (en kOT) -582 -766 -787
Trssorerie hors financement CT (en kOT) . -268 -299 -322

TI ressort de I 'analyse des resultats presentes dans Ie tableau ci-dessus que:

• Le BFR d'exploitation (Stock + Clients - Fournisseurs) a ete positif durant les annees 1999
et 2000 (respectivement environ 4mois de CA et 2 mois de CA) et ce a cause des
niveaux importants des dettes clients et des stocks. En 2001 Ie BFR d'exploitation est
devenu legerement negatif (-5 jours de CA TIC) grace notamment a la reduction des
credits clients et I' augmentation de ceux contractes aupres des fournisseurs (la difference
credits fournisseurs - clients s'est situe a environ 6 mois de CA en 2001, voir ~ VI.3
Analyse de gestion). Pour ces derniers et comme nous l'avons mentionne dans Ie ~
precedent, il s'agit de difficultes au niveau de la tresorerie qui empeche LOOK d'honorer
ses engagement vis-a-vis de ses fournisseurs.

• Le niveau eleve du stock ainsi que la deterioration du FdR ont lourdement greve la
tresorerie globale, deficitaire durant toute la periode de reference (-787 kDT en 2001).

VI.5. Structure des prix

• Les achats consommes, exprimes en proportion de la production, ont progressivement
augmente durant les trois dernieres annees en passant de 62% de la production en 1999 a
70% en 2000 puis a 75% en 2001. Cette valeur est tres elevee et ne pennet pas a LOOK
d'assurer la rentabilite de son activite (voir recommandation chapitre precedent).

• La part du personnel est passee de 37% en 1999 a 25% en 2001. Cette baisse temoigne
d'une amelioration relative au niveau de la productivite. Neanmoins, cette part reste
encore assez importante. L'une des causes de ces niveaux relativement eleves serait Ie
manque de productivite du personnel (qui se situe au-dessous des standards nationaux et
europeens, voir ~ Vll- Diagnostic Technique).
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• Malgre la baisse importante des frais financiers suite a la diminution des dettes
structurelles contractees par LOOK, ceux -ci se situent, encore, a un niveau assez eleve,
soit 6% de la production.

• Le deficit tres important de la tresorerie a alourdi les charges financieres de
fonctionnement. En effet, ces frais se sont situes sur toute la periode analysee a 9% de la
production.

• Les autres charges d'exploitation ont evolue vers la baisse de 1999 a 2000 en passant de
8% a 5% de la production et ont maintenu cette part durant l'exercice 2001.

ISTRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION LOOK

1999 2000 2001
.~.~9.9.~~.~!~~.J9:.~::t..~.~!.:..~~~.~~..~:.~L...............750236 973 714 943874..................................... ......................... ............................
Achats Consommes 62% 70% 75%........................................................................................... ..................................... ......................... .............................
Frais de Personnel 37% 29% 25%........................................................................................... ..................................... ......................... ............................
Frais Fin. Financement 11% 8% 6%........................................................................................... ..................................... ......................... ............................
Frais Fin. de Fonctionnement 9% 9% 9%........................................................................................... ..................................... ......................... ............................
Autres Charges d'exploitation 8% 5% 5%

Ainsi, nous voyons que les achats et les frais de personnel representent a eux seuls 100% du
prix de vente, ce qui, denote d'un deficit structurel. Compte tenu du fait qu'il est difficile
d'agir sur les prix de vente puisqu'ils dependent du marche qui reste tres eoncurrentiel sur Ie
secteur des chaussures de securite, l' amelioration de la rentabilite de LOOK passe done par la
reduction du poids des achats, des frais de personnel et des frais financiers.

Comme nous l'avons evoque precedemment, la reduction des frais de personnel passe par
l'augmentation de la productivite (voir ~ VII- Diagnostic technique).
D'un autre cote, Ie renflouement des capitaux de LOOK (voir ~ VI.2.2) diminuera Ie deficit
de tresorerie et reduira par consequent les charges financieres de I' entreprise.

VI.6. Ratios de rentabilite

L'examen de la figure ci-dessous montre que:

• La valeur ajoutee a baisse de 29% a 16% sur les exerciees 1999, 2000 et 2001, et ce a
cause de I' augmentation de la part des achats sur cette periode.

• Le RBE s'est stabilise a un niveau de -14% sur les deux demieres annees apres s'etre
situe a -8% en 1999.

• Le resultat net a fluetue entre -13% et -11 % sur les annees 1999 et 2000 pour baisser
jusqu'a -20% en 2001.
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IEvolution des soldes de gestion I
40%

30%

20%

10%

0%
-8%

-10%
-13%

-20%

-30%

1999

22%

-11%

-1 %

2000

1 %
"'-VAtCA
---RSE/CA
-RNtC.A.

-14%
-20%

2001

Ceci montre que la situation financiere en terme de rentabilite est assez critique et n' evolue
pas favorablement depuis trois ans.
TIy a donc un probleme structure! qui a ete evoque au ~ precedent (structure des prix).
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VII. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

Nous presenterons dans ce chapitre l'ensemble des constats et recommandations se rapportant
au volet technique.
Ces recommandations ont ete exposees auparavant a M. Mounir BEN ARAB et ce, suite a la
visite de l'entreprise LOOK durant les journees du 20 au 22 mai 2002.

VII.1.Aspects 2eneraux

1. Capacite et taux d'utilisation des eQuipements

Au vu des installations existantes, nous pouvons evaluer de maniere grossiere que la capacite
de production theorique de LOOK est de 800 paires / 8 heures de travail.

Sachant que Ie nombre d'heures de travail.par an est d'environ 2200 heures, nous aurons une
capacite theorique annuelle de 220 000 paires.
Si nous tenons compte de la vetuste du materiel (certains acquis depuis 1984), des problemes
engendres par Ie manque de technicite du personnel et de la non ideale organisation et gestion
de travail, la capacite de production theorique pourrait etre reduite a 650 paires / 8 heures de
travail, ce qui correspond a 178 750 paires par an.

Cependant, sur la base des donnees relatives a la production de l'an 2001 (79.000 paires
produites environ), les taux d'utilisation de la capacite de LOOK seraient de:

-7 Pourcentage d'utilisation relatif a une capacite de :

650 paires / 8 heures : 44 %

Notons que l'activite de LOOK est saisonniere et qu'il existe des periodes a forte demande,
en general avril, mai et juin ou l'entreprise est appelee a avoir une production journaliere
proche de sa capacite de production theorique.

2. Production ioumaliere / Dersonne

Le rendement de la main d' reuvre est assez faible.
En effet si nous nous referons a l'annee 2001 ou LOOK comptait -44 ouvriers directs (voir
~Vm.2 RH) pour une production annuelle de 79 000 paires. Le calcul sur la base de 250 jours
de travail par an nous donne une productivite de 7 paires/ jour /personne contre une moyenne
nationale de 11,9 paires/jour/ personne four les chaussures de securite et une moyenne
internationale de 25 paires/jour/ personne .

9 Source: Etude de positionnement de Labranche chaussures (API - Decembre 2000).
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3. Oualite et respect des normes nationales et internationales

La gestion de la qualite au sein de LOOK est nettement en retard par rapport ala moyenne
europeenne et meme nationale. Les contrales ne sont pas fait selon un mode rationnel c'est a
dire par phases et etapes de production.

TIexiste tout de meme quatre contrales repartis comme suit:

• 1er contrale: stockage matiere premiere (tri peaux et cuir ; 1er, 2eme et 3eme choix),
• 2eme contrale: apres la coupe,
• 3eme contrale: suite au piquage,
• 4eme contrale: apres Ie finissage, au moment de l'emballage.

Le procede de fabrication de la chaussure de securite implique Ie respect de normes
techniques internationales bien precises et I'utilisation de materiel et compos ants obeissant a
certains normes. En outre, Ie produit final doit etre certifie par des laboratoires et centres
techniques reconnus.

Les regles a respecter sont :

• Peau epaisse et impermeable (epaisseur 20/10),
• Semelle :

[l anti-glissante,
[l antistatique,
[l anti-huHe,
[l anti-acide,

• Bout coquille en acier a norme (certifie),
• Premiere en acier anti-perforation (epaisseur 0,24 mm),
• Semelle resistante aux temperatures -10oe (froid) et 1200e (chaud),
• Premiere de proprete ergonomique, antibacterienne avec un pouvoir eleve

d'absorption de la sueur.

Les chaussures de travail et de securite de LOOK ne sont pas fabriquees avec respect des
caracteristiques susmentionnees. En plus, Ie niveau de qualification du personnel et son
manque de savoir-faire, mettent LOOK dans une position non competitive sur Ie marche
international.

VII.2.Diae:nostic techniaue par fonction

1. Magasin de stockage de la matiere oremiere

La superficie du magasin n'est pas adequate par rapport aux besoins de la societe. Neanmoins,
Ie magasin des peaux et cuir presente des caracteristiques ideales a la conservation de ces
produits qui necessitent peu de lurniere, une chaleur contralee et hurnidite constante.
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Le contröle et la gestion de ce magasin ne sont pas informatises. Pour verifier s' il y a
suffisamment de MP pour repondre a une commande donnee, Ie. contröle se fait
physiquement sans tenir compte du fait que la matiere existante peut etre destinee a une
production deja en cours.
Le stockage de certains produits chimiques se fait dans d'autres locaux.

TIest conseille de reunir dans un seul magasin les produits suivants, afin de pouvoir recevoir
adequatement :

• Peaux et cuir,
• Doublures,
• Materiaux thermoplastiques pour les bouts et les contreforts
• Fils,
• Colles,
• Semelles injectees,
• Rubans de renfort,
• Lacets,
• Oeillets,
• Rivets,
• Cambrions,
• Salpa pour les premieres de montage,
• Agglomere de fibre vegetales pour les premieres
• Bouts coquilles en acier
• Aiguilles
• Emportes - pieces

Et de contröler Ie tout avec un systeme informatise.

2. Le oatronaee

L'atelier de patronage est equipe avec un pantographe «UNIVERSAL» de l'entreprise italienne
MlNOLAa Vigevano et d'autres petits equipements tels que: emporte-piece, etau, ...

Ce materiel n'est pas utilise puisque Ie produit actuellement fabrique par LOOK est Ie meme
depuis plusieurs annees. En effet, dans la chaussure de travail et de securite, il n'y a pas Ie
phenomene de «mode» qui oblige a des changements continus de: forme, modele, cuir,
couleur, semelle, talon, ....

La societe LOOK utilise encore Ie vieux materiel de patronage de l'ancienne societe MICSA,
datant de lOa 15 .annees auparavant.

3. Emoortes - oieces et maintenance:

L'equipement mecanique existant (acquis il y a plusieurs annees) permet de produire des
emportes pieces de type :

DOUBLECOUPEENACIERHAUTEUR32 MM.

Ce materiel mecanique est forme de :
• 2 tables mecaniques pour Ie rempliage manuel.
• 1 machine pour Ie marquage
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• 1 appareil pour la soudure a l' arc
\• 1 meule pour Ie verrage

Ie tout est positionne dans un espace d'environ 25 m2•

L'acier servant a la fabrication des emportes - pieces est achete de l'entreprise PI.DI.GI. dont
Ie siege central est en Italie.
La maintenance et l'entretien des machines se fait dans Ie meme local. Une petite piece
adjacente sert au stockage des pieces de rechanges.
Dans Ie cas d'une necessite urgente de pieces de rechanges, l'approvisionnement se fait a
partir de machines non utili sees abandonnees par I' ancienne societe.
La maintenance est assuree par trois techniciens. L'un d'eux a une bonne experience en
mecanique, hydraulique, pneumatique et electronique. Les deux autres possedent une bonne
qualification en mecanique.

4. La premiere de montafle

La premiere de montage (P.D.M.) est fabriquee dans l'entreprise en utilisant les machines
suivantes:
Presse a chariot mobile
Transporteur avec un four pour Ie sechage de la colle
Presse hydraulique pour Ie galbage de la premiere de montage

Le carton utilise pour la fabrication de la talonnette de proprete n' est pas de type agglomere
de fibres vegetales et n'a pas l'epaisseur requise pour la fabrication de la P.D.M. d'une
chaussure de travail.
Le cambrion utilise n' est pas en acier mais en matiere plastique.
La fabrication de la premiere de montage est incomplete; il manque l'operation du fraisage de
I' emboitage.

~ Dans l'ensemble la premiere de montage fabriquee au sein de la LOOK n'est pas
acceptable etant donne Ie niveau assez faible de sa qualite.

Les machines utili sees dans la fabrication des premieres necessitent un entretien :

.. La garniture pour la tenue de. I'huHe du cylindre principal de la presse
hydraulique pour Ie galbage doit etre changee. De meme pour celle de la
pompe hydraulique. LOOK doit aussi acquerir des nouveaux moules en
tenant compte des formes et de la hauteur des talons.

La presse a chariot mobile est de la societe CONTER - ITALIE(qui n'existe plus sur le marche)
tandis que la presse hydraulique pour galber est de l'entreprise BANF - ITALIEencore en
activite.

5. Coupe du cuir et des doublures

LOOK dispose de quatre presses hydrauliques a bras tournant qui assurent la coupe du cuir et
des doublures.
L'etat general des machines utili sees necessite une intervention pour la recuperation de la
puissance originale des machines :

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
47

Projet TFrruN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK

-- Les pompes et les valves du systeme hydraulique doivent etre changees. En
outre, iI est necessaire de remplacer les plans battants en aluminium des
quatre presses.

Les billots ne sont pas rectifies et par consequent la coupe du cuir se fait sur des plans
concaves ; il est necessaire de faire 6 coups sur les emportes pieces pour arriver a realiser la
coupe.
Ceei engendre :

• Une deterioration rapide des machines
• Une deterioration rapide des emportespieces
• Un temps de travail eleve par rapport a la normale
• Une coupe qui n'est pas nette et est defibrillee

Les ouvriers travaillant sur la ligne de coupe ne connaissent pas les caracteristiques physiques
des peaux, par suite Ie positionnement des emportes pieces est fait sans competences
techniques c'est a dire sans tenir compte des parties sur lesquelles doivent se faire la coupe
des bouts et des quartiers. Ce qui aura pour consequence un produit fini de moindre qualite et
une perte sur Ie temps de travail ainsi que des dechets eleves.

-7 Ie cout de la matiere premiere, represente la part la plus elevee du prix de revient
d'une chaussure. Sachant que ce cout derive en grande partie du prix du cuir, les
agents de l'entreprise doivent donner une plus grande attention technique a la ligne
de coupe afin de reduire les dechets, Ie temps de production et obtenir une meilleure
qualite.

TIest necessaire de consicterer Ie besoin en formation suivant, sous forme d'accompagnement
sur terrain :

-- Un cycle de formation de 15 jours qui permettrait d'approfondir les
techniques de coupe et la connaissance des ouvriers des caracteristiques du
cuir afin d'arriver a obtenir une meilleur qualite de travail et une meilleure
productivite.

Le cout de cetteformation est de 8 kDT.

Les quatre presses utili sees ont ete fabriquees en Italie par l'entreprise CONTERqui n'existe
plus sur Ie marche.
L' alimentation des postes de travail en cuir coupe se fait manuellement dans des corbeilles en
plastiques.

6. Preoaration au oiQuage

Au sein de LOOK aucune operation n'est effectuee pour refendre Ie cuir afin d'egaliser son
epaisseur. Pourtant, l'entreprise possede une refendeuse de l'entreprise CAMOGAde Milan,
dont la largeur de la seie de travail est de 340 mm, et qui est abandonnee dans un coin de
l'usine et reste inutilisee.
Le parage des tiges se fait avec deux machines de type ELLE.GI de Vigevano - Italie. Ces
machines ne sont pas programmables.
Ce materiel necessite un entretien :
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"... II faudrait changer les parties tournantes, les lames, les rouleaux et les pieds-
de-biche de ces machines.

TI existe dans la meme unite une machine pour Ie parage des bouts et des contreforts en
matiere thermoplastique.
Les machines qui doivent etre utilisees pour Ie travail de ce genre de materiau doivent avoir
des accessoires permettant l'alimentation avec un systeme particulier de dosage, du liquide
(silicone) evitant ainsi, suite a la surchauffe des lames, de reactiver l'adhesif thermofusible
utilise durant l'operation de parage qui bloquerait ensuite les parties tournantes de la machine.
Pour remedier a ce probleme, les techniciens de LOOK immergent les bouts et contreforts en
matiere thermoplastique dans l'eau avant de les parer .

., Cette operation est deconseillee tout d'abord parce que l'eau penetre dans la machine
et peut l'endommager, ensuite parce que la partie paree et sans protection de la colle
peut absorber l' eau et presenter des problemes lors de son pliage.

"... Nous recommandons a LOOK l'acquisition de :

• Une machine a parer dotee d'accessoires permettant l'execution
correcte de ce travail

• Une machine pour rabattre les jointures des quartiers et appliquer Ie
ruban de renfort.

• Une machine a gutter pour I'application du renfort sur la tige.

Dans Ie procede de fabrication de la chaussure de securite de LOOK, ilmanque l'operation de
marquage de la doublure malgre l'existence d'une machine a tracer dans Ie magasin de
I' entreprise.

"... La mise en marche de cette machine dans la section de preparation piquage
est necessaire vue l'importance de l'operation de marquage des doublures.

7. Pioual!e

TI existe une vingtaine de machines proven ant toutes du fabric ant allemand PFAFF et de
type:

• Machine a coudre plate a 1 aiguille
• Machine a coudre plate a 2 aiguilles
• Machine a coudre pilier a 1aiguille
• Machine a coudre pilier a 2 aiguilles
• Machine a bras

La section de piquage est equipee en outre avec 2 machines pose reillets et 2 machines a
remplier avec colle thermofusible.
Malgre la vetuste de ces machines, elles sont tenues en parfait etat .

L'acheminement des tiges semi-finis d'un poste de travail a un autre se fait manuellement. La
section piquage dispose d'un convoyeur mecanique qui, sur Ie plan technique, ne correspond
pas a celui necessaire pour une ligne de piquage et qui se trouve de ce fait inutilise.
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La qualite du travail realise par les ouvriers n'est pas acceptable; la distance qui doit separer
\ la couture des bords des tiges n' est pas respectee, les points de couture ne sont pas
equidistants, les aiguilles et les fils ne sont pas toujours les plus appropries.

La pose des reillets se fait d'une maniere approximative; les reillets nesont pas equidistants.

Certains bouts ne sont pas pares et sont poses dans leur epaisseur originale ce qui engendre,
dans la chaussure finie, un relevement du bord sur .lequel il n' y a eu aucune operation de
parage.

La responsable de la ligne de piquage s'occupe plutöt du respect de la productivite sans
reussir a ameliorer la qualite du travail.

n est necessaire de considerer Ie besoin en formation suivant, sous forme d'accompagnement
sur terrain :

.. Une formation. de duree 30 jours pour les ouvriers de piquage en vue
d'arriver it une meilleure qualite de travail avec les equipements it disposition
du personnel.

Le coilt de cetteformation est de 15kDT.

~ La capacite de production actuelle de cette section suffit aux besoins de I' entreprise.
Cependant, avec une meilleure technicite et une meilleure organisation, il y aura une
amelioration et de la productivite et de la qualite du travail.

8. Montal!e

Dans I' ensemble, les machines utili sees sur la ligne de montage sont obsoletes et ont besoin
d'un entretien.

a) Application de la premiere de montage sur laforme

Cette operation se fait en fixant la premiere de montage avec 2 clous. Les premieres de
montage n' ont pas les dimensions precises des formes. La partie excedentaire qui resulte de
cette fixation n' est pas ebarbee. Par consequent, certaines chaussures finies, qui auraient la
meme pointure n'auront pas forcement les memes dimensions.

b) Galbage du contrefort en matiere thermoplastique

La machine qui effectue cette operation est munie de formes chaudes et de formes refroidies.
Elle est en bon etat de conservation. Le processus de travail est correct et la productivite de la
machine correspond aux exigences.

c) Montage bout

n est assure par une machine hydraulique (age: - 18 ans) qui a besoin d'un entretien et
notamment de la substitution des plaques de fermetures, de l'injecteur et des Teflons.
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d) Montage flanes et emboitage

La machine assurant cette operation est hydraulique et fait Ie montage des flanes par la colle
et de l' emboltage par les clous.
La machine ne fonctionne pas a 100% de sa capacite, en fait, ni Ie groupe de montage flanes
ni Ie clouage fonctionnent. Les ouvriers utilisent la machine seulement pour fermer
I' emboitage apres la pose manuelle de la colle et Ie montage manuel des flanes.

.. Nous recommandons I'acquisition d'une nouvelle machine hydraulique qui
peut garantir Ie montage en colle des flancs et de I'emboitage.

e) Stabilisation de la ehaussure montee

La societe LOOK ne possede pas les equipements necessaires a cette operation.

f) Rabattage du dessous de la ehaussure montee

La machine servant a l'execution decette operation n'est pas protegee par une cabine
insonorisee. Le bruit resultant de sa mise en marche est superieur aux limites generalement
acceptees.

g) Cardage du dessous de la ehaussure

Elle se fait, manuellement a l'aide d'line machine a verrer. La machine est en bon etat de
conservation et bien adaptee a ce genre de travail.

h) Eneollage semelle et dessous de la ehaussure montee

Cette operation se fait manuellement. Les deux parties encollees (semelles et tige montee)
sont mises sur Ie convoyeur, ou elles parcourent un trajet qui dure 20 minutes, temps
necessaire au sechage de la colle afin qU'elle puisse etre reactivee par la suite. Apres la
reactivation de la colle, la semelle et la tige montee sont reunies et pressees a l'aide d'une
presse hydraulique.
Le mode d'execution de cette operation n'est pas acceptable pour les raisons suivantes :

• Espace inutilise sur Ie convoyeur,
• Dispersion dans l'atmosphere de travail des solvants que contient la colle,
• Possibilite d'arrivee des poussieres sur les parties encollees reduisant ainsi leur

pouvoir d'adhesion.

Les nouvelles technologies offrent une solution a ces problemes grace un four d'une nouvelle
conception permettant Ie sechage de la colle dans la partie initiale et sa reactivation dans la
partie finale.
De cette fa~on nous aurons :

• Gain d'espace sur Ie convoyeur,
• Contröle des gaz et des poussieres. Les gaz peuvent etre achemines a l'exterieur en

dehors de I' atmosphere de travail,
• Execution plus rapide des operations.
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i) Couture « Rapid »

Pour ce type de travail LOOK possede deux machines obsoletes qui ont des problemes de
fonctionnement.

j) Couture Blake

Cette operation est faite par deux machines vetustes mais en bon etat de conservation et
adaptee a ce genre de travail.

k) Pressage de la semelle sur la chaussure

La machine utili see pour cette operation est une presse hydraulique. Nous recommandons a
LOOK de changer les bandes en caoutchouc par une autre serie.

I) Le tirage des formes

Cette operation est effectuee sur la machine a sortir de forme immediatement apres Ie
pressage de la semelle et donc lorsque la chaussure et tous ses composants sont encore chauds
sous I' effet de la reactivation de la colle. Cette operation, faite de cette fa~on, provoque la
deformation de la chaussure. La forme devrait rester dans la chaussure une dizaine d'heures
mais ily a une necessite de la reutilisation immediate de la forme.
La nouvelle technologie offre un tunnel de refroidissement qui reduit a quelques minutes la
permanence de la forme aI' interieur de la chaussure.

m) Clouage du talon

TIexiste une machine destinee a cette operation et qui est en bon etat de fonctionnement.

n) Finissage

Cette section n'est pas equipee et des operations importantes teIles que:
Retoucher et appliquer Ie vernis
Maillocher la chaussure pour eliminer les plis
Deformer les lisses
Brosser la colle entre les bords de la semelle et la tige

ne sont pas effectuees.

0) Mise en boite

Les bOltes en carton utilisees pour I' emballage ne sont pas de tres bonne qualite. Sur les bOltes
iln'y a aucune identification des chaus~ures finies qu'elles contiennent.

p) Magasin des produits finis

Le magasin est tres spacieux, environ 350 m2• Son emplacement est tres adequat aux
operations de livraison.
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. q) Gestion des dechets et chutes

TIn'y a aucun tri des chutes, puisqu'il n'y a pas une usine qui fait la regeneration du cuir. Les
ouvriers de la municipalit6 viennent ramasser les dechets quotidiennement.

VII.3.Lav-out de la societe LOOK

1. Lav-out avec machines et eouioements de LOOK

La liste de ces equipements est presentee ci-dessous, avec les numeros de chacun, numeros
qui sont repris dans Ie layout ci-dessous.
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Schema nOl : Layout avec les machines actuelles
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Transporteur « A » • longueur 26 metres

1. Machine a monter Ie bout (Ideal)
2. Machine a estamper et a rafral'chir
3. Carde
4. Presse hydraulique
5. Refendeuse

CERIM

ROSSI RACCAGNI

CAMOGA

Transporteur « B » • longueur 26 metres

1. Machine a galber les contreforts
2. Machine a galber les contreforts
3. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
4. Machine Strobel
5. Machine de cardage
6. Poste pose manuelle de la premiere de montage
7. Machine montage bout
8. Humidificateur
9. Machine montage flancs et emboitage
10. Machine de rabattage
11. Machine de cardage du dessous de la chaussure
12. Poste d'encollage manuel
13. Machine a coudre «Rapid»
14. Machine a coudre «Rapid»
15. Fraiseuse -Ideal
16. Fraiseuse manuelle
17. Presse
18. Machine a tirer les formes
19. Machine a coudre Blake
20. Machine a coudre Blake
21. talonneuse / cloueuse
22. Table de finissage (manuel)
23. Table de finissage (manuel)
24. Table de finissage (manuel)

ZEUS
ANVER
PFAFF

STROBEL

GELMINI

CERIM

CERIM

DUER

DUER

SILPAR

BANF

BERTOLAJA

BERTOLAJA

BRUSTA

Transporteur « C » • longueur 26 metres

1. Machine a coudre plate zig-zag
2. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
3. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
4. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
5. Machine a remplier avec colle thermofusible
6. Machine a coudre pilier a 2 aiguilles
7. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
8. Machine a coudre pilier a 2 aiguille
9. Table pour operations d'encollage manuel
10. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
11. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
12. Machine acoudre pilier a 1 aiguille
13. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
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PFAFF
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PFAFF

COMELZ

PFAFF

PFAFF

PFAFF

PFAFF
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14. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
15. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
16. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
17. Machine a €barber les doublures
18. Tables pour operations diverses
19. Machine a coudre plate a 1 aiguille
20. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
21. Machine a coudre a bras a 1 aiguille
22. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
23. Machine a coudre pilier a 1 aiguille
24. Machine a coudre plate a 1 aiguille
25. Machine a poser les reillets 210 S 6
26. Machine a poser les reillets 96 S 9
27. Machine a poser les bouts
28. Machine coupe-Ianieres
29. Machine a remplier avec colle thermofusible

Etude de diagnostic et de mise it niveau de LOOK

PFAFF
PFAFF
PFAFF
COLLI F.G.B.

PFAFF
PFAFF
PFAFF
PFAFF
PFAFF
PFAFF
S.P.S.
S.P.S.

ELLE.GI

Section coupe et confection des premieres de montage « D »

1. Presse a bras toumant
2. Presse a bras toumant
3. Presse a bras toumant
4. Presse a bras toumant
5. Machine a parer (bouts)
6. Machine a parer (cuir)
7. Presse hydraulique a galber les P.D.M.
8. Machine a parer
9. Transporteur et sechage colle
10. Presse hydraulique a chariot mobile

CONTER
CONTER
CONTER
CONTER
ELLE.GI
ELLE.GI
BANF
ELLE.GI

CONTER

2. Lav-out inteJ!rant[es nouvelles machines

Le schema N°2 (voir schema ci-joint) est une reproduction de la ligne de montage et de
finissage «B » apres sa restructuration avec les nouvelles machines proposees dans Ie plan
d'action:
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Schema n02 : Layout pour une organisation avec les nouvelles machines
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Transporteur « B » • longueur 26 metres

1. Machine a galber les contreforts
2. Machine a carder les tiges
3. Machine a appliquer la premiere avec rafrafchissement
4. Machine a monter les bouts
5. Humidificateur
6. Machine a.monter les flancs et l'emboltage
7. humidificateur
8. Four de stabilisation
9. Machine a rabattre avec cabine aphonique
10. Machine a carder Ie dessous de la chaussure
11. Machine a carder les bords de la tige montee
12. Machine a carder la semelle type «MUR»
13. Table pour l'encollage de la semelle et Ie dessous de la chaussure
14. Four de sechage de la colle et reactivation
15. Presse a membrane pour semelle type «MUR»
16. Presse a caoutchouc
17. Four de refroidissement
18. Machine a tirer les formes
19. Machine a douer les talons
20. Machine a coudre type Blake
21. Machine a coudre type Blake
22. Machine a coudre « Rapid»
23. Fraiseuse des bords des semelles manuelle
24. Fraiseuse type Ideal
25. Machine pour les retouches avec cabine
26. Machine a brosses convergentes pour nettoyage de la colle
27. Mailloche
28. Table pour operations de finissage
29. Table pour emballage et marquage des bOltes
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VIII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

La societe LOOK comptait 120 personnes en 1999, 95 personnes en 2000 et elle est
actuellement a 67 personnes suite a la creation de la societe LOOK EXPORT. Etant donnee que
la charge de travail varie tout au long de l'annee, LOOK recrute de la main d'reuvre
occasionnelle (environ 10 ouvriers) lors des periodes a forte demande co"incidant en general
avec les mois d' avril, mai et juin.

Le personnel de production est generalement embauche a partir du bureau regional de travail.
L' apprentissage de chaque nouveau employe se fait sur deux ans a la suite desquelles un test
determinera s'il sera un jeune-ouvrier ou un ouvrier qualifie.
Cette formation est assuree par Ie chef de section a laquelle est affecte I' employe.

VIII.I.Or2ani2ramme

La societe ne dispose pas d'organigrarnme formalise.
Nous avons reconstitue ci-dessous cet organigrarnme, en fonetion des responsabilites qUI
ressortent de la situation actuelle.

Gerant

Direction Adm inistrative et Financiere

Chef de Production

Direction de I'usine

Magasin Atelier M ecanique

Direction com m erciale

La direction technique est supervisee par Ie gerant.
La comptabilite, la paye... et Ie calcul du prix de revient et des coOts minutes se font au
niveau de la direction administrative et financiere. Cette direction est constituee par 3
personnes, Ie DAF, un assistant comptable et la secretaire.

La direction commerciale qui s' occupe surtout de la fidelisation des clients, les prospections
et Ie demarehage, est composee d'un directeur commercial et trois representants qui
travaillent, depuis deux ans, a temps partiel pour Ie compte de LOOK.
Les chefs des differentes sections, a savoir coupe, piquage et montage assurent eux-memes Ie
contröle de la qualite. Ce contröle se fait manuellement.
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VIII.2. Nature des effectifs et niveau d'encadrement

1. Taux de oersonnel indirect

Dans ce qui suit nous designerons par main d'reuvre indirecte tout Ie personnel non lie
directement a la production (non affecte a un poste specifique de production).
Le tableau ci-apres regroupe l' ensemble des effectifs repartis par fonctions et classes en
personnels indirects et directs :

Main Main d'ceuvre indirecte

Fonctions d'ceuvre Cadres & Ouvriers & Total
directe Maitrise Apprentis

Chef production 1 . 1

Coupe 4 4
Preparation & PiQuage 19 1 20
Montaoe 17 1 18
Contrale & Finition 4 4
Magasin 1 1 2
Maintenance & Entretien 1 4 5
Commerciale 4 4
Administratives 5 4 9

Total 44 14 9 67 ......
% diects & indirects 66% 34%
% directs/indirects hors technique 77% 23%

La ventilation des effectifs indirects est la suivante :

• Les cadres et maltrise
• Ouvriers & apprentis

21 % de l' effectif total.
13 % de l' effectif total.

Total indirects : 23 personnes, soit 34 % de l'efTectif total.
Si nous ne prenons en consideration que les indirects non lies a des taches techniques, Ie taux
devient 23%.

Ce taux semble eleve, compte tenu de l'absence de certaines fonctions telles que methodes,
modelistes patronniers, qui representent des taches indirectes.

2. Taux d'encadrement

Si nous ne prenons pas en compte Ie personnel d'entretien et les autres indirects affectes a des
postes administratifs ou commerciaux ..., Ie taux d'encadrement technique de la societe
LOOK serait de - 4 %.

Le taux d'encadrement total suivant Ie niveau d'instructionse situe a environ 9%. Pour Ie
departement technique, ce taux avoisine les 4%. (voir ci-dessous)
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Niveau Primaire Secondaire Superieur Total
d'instruction

Nbrde
28 33 6 67

personnes

% de I'effectif 42% 49% 9% 100%

... Compare it la moyenne nationale, LOOK possede un niveau d'encadrement
assez satisfaisant.

VIII.3. Pyramide des äl!es~Anciennete et Turn-Over

Le personnel est assez jeune (70% de I'effectif a moins de 35 ans) et I'age moyen est
d'environ 31 ans pour I'ensemble du personnel.
La repartition de I'effectif de LOOK selon les tranches d'age est presentee par la figure

. suivante:

Ipyramide des ages de LOOKI

> 55 ans 5%

45-55 ~I 8%
-11

40-45 7%
-11

35-40
11

10%-
30-35 19%

-11

25 - 30 15%
41

20 -25 22%
-11

14%< 20 ans

L' anciennete maximale est de 6 ans (la societe a ete creee en 1996) et la moyenne
d'anciennete se situe, quant a elle, a environ 3 ans.
La repartition de l'anciennete est la suivante :

• Moins de 2 ans
• De 2 a4 ans
• De 4 a 6 ans

: 22% du total de I'effectif.
: 53% du total de I'effectif.
: 25% du total de I' effectif.

Par ailleurs, la societe presente un faible turn-over. En effet, sur les trois dernieres annees, il
n'y a eu que deux cas de departs.
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VIII.4. Polvvalence et Formation

o Degre de Polyvalence

En se basant sur les donnees foumies par la societe LOOK nous avons pu conclure que:

• 38% du personnel travaillant dans la section de montage sont polyvalents entre 2 a 5
postes sur la ligne (cette ligne comporte une vingtaine de postes).

• 21% du personnel travaillant dans la section de piquage sont polyvalents sur toute la ligne.

TIn'y a pas d'ouvriers polyvalents entre les lignes parmi Ie personnel de LOOK.

Si nous tenons compte du fait que les apprentis representent 20% du personnel productif de
LOOK, Ie niveau de polyvalence reste dans l'ensemble acceptable.

o Formation

Au cours de l'annee 2001, Ie personnel de LOOK a suivi 6 formations de duree une semaine
chacune. Ces cycles de formation ant ete assures par les cadres du C.N.C.C. et ont concerne
Ie personnel technique, administratif et de maintenance.
Suite a ces actions de formation certaines ameliorations ont ete constatees au niveau de la
section piquage.

Neanmoins et comme il a ete presente dans Ie chapitre technique, d'autres actions de
formation devraient etre planifiees pour remedier a des lacunes constatees au niveau de la
maitrise de certaines taches.

VIII.5. Remuneration

TIn'y a pas de systeme de motivation lie aux resultats au sein de la societe LOOK, cependant
Ie personnel re~oit une prime de fin d'annee. Les salaires sont ca1cules sur la base du nombre
d'heures travaillees comme suit:
• Entre 1,100 DTI heure et 1,200 DTI heure pour les ouvriers qualifies.

Concernant les apprentis, Ie salaire est determine comme suit:
• 20% du salaire d'un auvrier qualifie durant Ie premier semestre d'apprentissage.
• 40% du salaire d'un ouvrier qualifie durant Ie second semestre d'apprentissage.
• 50% du salaire d'un ouvrier qualifie durant Ie troisieme semestre d'apprentissage.
• 70% du salaire d'un ouvrier qualifie durant Ie quatrieme semestre d'apprentissage.

.. L'amelioration de la productivite du personnel necessite la mise en place
d 'un systeme de motivation qui integre un interessement sur la productivite
(quantite et qualite). Nous avons signale dans Ie chapitre technique la faible
productivite du personnel de LOOK. Ainsi, nous estimons que la mise en
place d'un outil de motivation qui incorpore une remuneration variable selon
la productivite pourrait contribuer dans l'amelioration du rendement du
personnel.
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IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

Ces recommandations representent une synthese de celles fonnulees tout au long de ce
rapport :

IX.t. Volet Commercial et Marketine

Compte tenu de la demande du marche et des risques de regression de I'activite de LOOK sur
Ie segment chaussures de travail et de securite, rious suggerons a l'entreprise d'integrer la
production des chaussures de travail injectees sur tige.
Une diversification de la gamme des produits est aussi a envisager pour combler les periodes
de baisse de charge et rehausser la production journaliere a un niveau acceptable.

En ce qui concerne la force de vente employee par LOOK, il serait plus efficace de definir un
systeme d'objectifs individualises qui motivera encore plus la force de vente et contribuera
par suit au developpement de l'activite de la societe.
Ce systeme ne devrait pas se baser uniquement sur Ie CA realise par Ie vendeur mais, il
devrait integrer d'autres elements tels que:

Atteindre un objectif de CA fixe au prealable par la DG (en commun accord avec les
vendeurs concernes) : Cet objectif devrait tenir. compte du potentiel de croissance des
clients a la charge du vendeur (zone geographique).
Nombre de nouveaux clients gagnes
Respect des delais de recouvrement

En outre, nous proposons a LOOK de mener une action d'assistance en matiere de marketing
operationnel.
Cette action comporterait une premiere presentation des modes d' organisation du service
commercial, suivie de plusieurs interventions pour accompagner l'entreprise dans la mise en
reuvre de I' organisation retenue.
Le coilt d'line teile action est estime it 8 kDT.

Par ailleurs, un des facteurs qui presenterait un handicap pour Ie developpement de l'activite
de LOOK sur Ie segment chaussures de travail- chaussures de securite est Ie prix de revient
eleve de ces produits. La plus grande menace latente qui se presente a LOOK dans ce cas
serait Ie demantelement tarifaire avec I'UE surtout que Ie produit de LOOK ne presente pas
pour Ie moment un niveau de qualite - prix concurrentiel sur Ie marche international

Ainsi, une des actions a entreprendre par LOOK est la reduction de son prix derevient et Ie
respect des nonnes techniques internationales de fabrication de la chaussure de securite. Ceci
passe par la modernisation des equipements, tel que nous l'avons propose au ~ diagnostic
technique.

IX.2. Volet Financier

Nous recommandons a LOOK de :
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Reduire ses frais financiers en maitrisant notamment les niveaux de ses stocks
(optimisation) et en procedant a la liquidation, dans les plus brefs delais, du stock
« rossignol » de chaussures de ville.
Renflouer les capitaux permanents de LOOK par l'augmentation du capital de la societe et
par l'octroi d'un credit de restructuration. Ceci est d'autant plus indispensable que Ie
remboursement des CLMT en cours engendrera une degradation de son FdR.

IX.3. Vole! Ressources Humaines

Afin d'ameliorer la productivite du personnel, nous recommandons a LOOK de mettre en
place un systeme de motivation qui integre un interessement sur la productivite (quantite et
qualite).

IX.4. 'Vole! Techniaue

• Gestion du magasin

Nous recommandons la mise en place au niveau des magasins de LOOK, d'un systeme de
gestion informatise.

• Gestion de la qualite

Nous recommandons a LOOK de prevoir une formation pour son personnel sur les processus
de controle qualite.

• Patronage

Dans l'optique de diversification de la gamme de produits de LOOK, nous suggerons
l'utilisation des equipements, jusqu'a present delaisses, de l'atelier de patronage.

• Premiere de montage P.D.M.

Etant donnee l'importance fondamentale de la P.D.M dans la fabrication de la chaussure, nous
recommandons a LOOK d'utiliser un materiel plus adapte a la confection de ce composant et
de completer Ie cycle de fabrication par la mise en marche de la fraiseuse des emboitages
inutilisee et abandonnee dans les magasins de la societe.
D'un autre cote, nous recommandons l'utilisation d'un cambrion en acier au lieu de celui en
plastique pour donner plus de garanties dans la structure du produit fini.
Nous conseillons aussi de renouveler les moules de conformation utilises sur la presse
hydraulique.

• Coupe du cuir et des doublures

Nous recommandons Ie changement du groupe hydraulique et des plans superieurs en
aluminium de toutes les presses de coupe.
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En outre, il faut veiller a rectifier plus souvent les billots pour avoir de meilleures conditions
de travail.
Par ailleurs, nous suggerons a LOOK de prevoir une action de formation de courte duree dans
Ie but d'approfondir Ie savoir-faire technique et les connaissances des caracteristiques du cuir
et des peaux aupres du personnel de la ligne de coupe afin d' obtenir une meilleure qualite de
travail et de productivite.

• Parage des bouts et des contreforts en matiere thermoplastique

Nous recommandons l'acquisition d'une machine plus adaptee a l'execution de cette
operation.

• Preparation au lJiauage

Nous recommandons la mise en marche de la machine de tra~age des doublures et de la
machine a egaliser les peaux actuellement inutilisees.
Nous suggerons aussi l'acquisition d'une machine pour rabattre les jointures entre les
quartiers et l'application du ruban de renfort ainsi qu'une machine a gutter pour l'application
du renfort sur la tige.

• Piquage

La section piquage est bien equipee avec des machines de tres bonne qualiM, ce qui manque
c'est la qualiM de travail.
Pour cela, nous recommandons a LOOK de prevoir une action de formation pour les ouvriers
travaillant sur cette ligne.
Nous proposons en plus, l'acquisition d'une nouvelle machine pose crochets avec un
projecteur laser marquant les points de fixation des crochets et des reillets. Cette machine
permettra de mieux contröler la pose des reillets et des crochets servant au passage des lacets
pour qu'ils soient equidistants l'un de l'autre.

• Montage

Nous recommandons l'acquisition d'une machine pour monter les premieres sur les
formes munie d'un appareil servant a l'ebarbage des parties excedentaires.
TI est a signaler, entre autres, que la machine de montage a besoin d'une revision et
notamment du changement de l'injecteur, des plaques et du Teflon.
La machine pour Ie montage des flanes (colle) et de I' emboitage (clous) doit etre
remplacee par une machine a monter les flanes et I' emboitage avec colle.
Nous recommandons en outre l'acquisition d'une machine de cardage pour les semelles
en caoutchouc et d'une machine a carder les tiges montees sur Ie bord externe.
Pour attenuer Ie bruit a l'interieur de l'usine, nous conseillons d'equiper la machine de
rabattage avec une cabine insonorisee.
Nous recommandons, en outre, l'acquisition d'un four de sechage et de reactivation de la
colle sur les semelles et les dessous des tiges montees ainsi qu'une presse a membrane a 2
postes de travail.
Nous suggerons a LOOK de mettre en marche Ie tunnel de refroidissement et de Ie
positionner sur la ligne de montage avant la machine a sortir de forme.
Pour l'introduction de la fabrication des chaussures de travail injectees i1 faudrait acqu6rir
une machine statique d'injection des semelles PU sur tiges
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Enfin, nous recommandons l'acquisition d'une machine pour la couture des semelIes a
type « MUR ».

• Finissage

Cette section doit etre munie d'une cabine vernissage au pistolet pour les retouches, une
mailloche avec des fers chauds pour I' elimination des rides sur la surface externe des tiges et
sur les doublures, une machine a verrer deux vitesses et une machine pour nettoyer Ie collant
entre les bords de la semelle et la tige.
LOOK possede deja la machine pour Ie nettoyage de la colle, cependant elle est abandonnee
dans les magasins de la societe et reste inutilisee.

• Autres

Nous recommandons a LOOK d'acquerir un nouveau compresseur pour alimenter les
machines pneumatiques.

Par ailleurs, il est necessaire d'obtenir une certification de qualite pour la chaussure de
securite afin de pouvoir vendre ce produit sur Ie marche a l'export et etre competitif par
rapport a la concurrence.

Nous suggerons a LOOK de faire appel a l'assistance technique d'un expert dans la
production des chaussures de travail et de securite.
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IX.5. Recapitulatif des investissements proposes

Les investissements proposes sont les suivants :

Investissements materiels

• 1 machine a parer les bouts et les contreforts thermoplastiques
• 1 machine pom rabattre les jointures entre les quartiers et pour mettre Ie ruban de renfort
• 1 machine pour appliquer Ie renfort sur les tiges
• 1 machine a poser les (dllets et les crochets avec projecteur laser
• 1 agrafeuse premiere de montage avec ebarbage
• 1 machine a carder les semelles type « MUR»
• 1 four de stabilisation
• 1 presse a membrane 2 postes
• 1 machine a injection semelles PU sur tiges + 6 paires de moules
• 1 agitateur pour poliolo
• 1 four de pre-rechauffe PU + 1 refrigeratur
• 1 machine a coudre les semelles type « MUR» a la tige
• 1 machine a monter les flancs et I' emboitage avec colle thermofusible
• 1 four de sechage et de reactivation
• 1 machine a carder les bords de la tige montee type « MUR»
• 1 compresseur

Le montant estimatif de ces investissements est evalue a 400.000 € (dont 165.000 € pour
la machine d'injection semelle PU sur tige et 80.000 € pour un lot de 12 paires de
moules).

Investissements immateriels

Assistance technique d'un expert dans la fabrication des chaussures
Assistance a la mise en place d'actions de marketing operationnel
Le cout de cette assistance est estime a 53 kDT

Formation
Formation coupe
Formation piquage
Formation contröle qualite et sensibilisation
Le cout de cette formation est estime a 31 kDT
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X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.t. Obiectifs

Les objectifs du plan de mise a niveau sont les suivants :

~ Realiser une croissance annuelle du CA local des chaussures de securite et de travail
de 8%, et ce, grace a l'introduction de la chaussure a semelle PU injectee sur tige

~ Demarrer une activite a l'exportation, en ecoulant environ 25.000 paires en 2005, ce
qui correspond a un CA de 370 kDT.

~ Diversifier la gamme de produits de LOOK par Ie lancement de la production de
chaussures pour enfants a partir de la fin 2002 et l'integration de la chaussure de
travail avec semelles PU injectees sur tiges

~ Ameliorer la competitivite de l' entreprise par la reduction des couts de
fabrication et la reduction du prix de revient

X.2. Plan d 'action

Ces objectifs seraient atteints moyennant la mise en place des actions proposees dans Ie
present rapport, et qui concement notamment:

• L'integration des equipements offrant des technologies modemes et qui soient plus
performants en terme de qualite et de productivite,

• L'acquisition d'une machine d'injection, a partir de l'annee 2004, qui permettra
d'introduire la chaussure de travail avec semelles PU injectees sur tiges

• Le renforcement de la formation du personnel et l' amelioration de sa productivite tout en
ameliorant son «savoir-faire» technique par des actions de formations sous-forme
d'accompagnement. Une assistance technique d'un expert dans la fabrication des
chaussures de travail et de securite sera necessaire pour mener cette action.

• La mattrise des processus de contrale qualite afin de remedier surtout a la non-qualite en
cours de fabrication,

• Le developpement et la mise en place d' actions de marketing operationnel.

X.3. Plan d'investissement e:lobal

Une grande partie de l'investissement materiel preconise pour la societe LOOK conceme
l'acquisition d'equipements pour la production des chaussures de travail injectees sur tiges.
Cet investissement relativement lourd est justifie par la demande de plus en plus accrue de ce
type de chaussures sur Ie marche national. En effet, comme nous I' avons deja avance, LOOK
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a perdu beaucoup de marches du fait que les cahiers des charges exigent des semelles PU
\ injectees sur tige.
Neanmoins, et vu l'importance de cet investissement, nous estimons plus judicieux de Ie
reporter a l'annee 2004, et d'investir dans une premiere etape dans l'amelioration du parc
machine necessaire a la production actuelle de LOOK.

Ces investissements accompagnes par les actions de formation et d' assistance technique au
niveau des postes de production eIes a savoir la coupe et Ie piquage ainsi que les actions de
formation de contröle qualite et I' assistance marketing permettraient, entre autres, de :

reduire les coüts de production relativement eleves10,

ameliorer, la productivite et Ie niveau de qualite des produits de LOOK,

Ainsi un terrain favorable serait prepare pour l'introduction, dans une etape ulterieure, de la
chaussure de travail a semelles PU injectees sur tiges dans la mesure Oil :

la reduction probable des coüts et I' image de qualite de la marque MICSA renforcee
favoriseront, par la suite, I' obtention de marches,

les phases de production en amont de l'injection (coupe, piquage) seront assez maitrisees
pour assurer la qualite requise ainsi que Ie niveau de productivite necessaire pour
rentabiliser cet investissement.

TIfaut cependant souligner la necessite de pro specter quelques marches a l'export car LOOK
ne doit pas s'attendre a une grande evolution de son activite sur Ie segment chaussure de
travail - securite sur un marche local restreint et tres concurrentiel. Ce positionnement sur Ie
marche international ne serait possible que par Ie respect des normes techniques
internationales et par la mise en place d'une demarche de certification.

Le tableau suivant presente l'ensemble des investissements preconises par ce rapport :

10 Voir ~ V.2.
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1 machine A parer les bouts ou les contreforts en
materiel thermoplastique avec groupe lubrlficateur de Ia 4 4
lame pour evlter Ie depOt de la colle sur Ie couteau

1 machine A rabattre les coutures et A appllquer Ie ruban

2 de renfort avec systllme de coupe du ruban manuel ou 7 7automatique et guide pour positlonner parfaltement Ie
ruban sur la cousue

1 machine rotative automatique pour coupler materiaux
3 thermo-fusibles. Course du plat pressant A regler jusqu'A 4 4

100 mm pour differentes epalsseurs de materiaux

1 machine pose celllets auto-perforante A moteur, adapte
pour dlfferents types d'celllets. La machine permet la

4 regulation de la distance entre les celllets et peut Atre 6 6
8qulpee avec projecteur optique pour centrer Ie point
d'appllcatlon
1 machine pour fixer les premillres de montage A la

5 forme A travers petits clous, ensemble A apparell pour 7 7
ebarber l'exclls de la remillre

1 machine A carder Ie profil perimetral de la tige montee

6 sur forme pour I'application da Ia semelle emboltee. 5 5Largeur de la superflcie A carder peut Atre reglee d'un
minimum de 4 mm A un maximum de 22 mm

1 machine A carder les semelIes type "MUR" A trevers un
outll recouvert de granules de carbure de tungstllne.

7 Adaptable A cheque type de semelle emboMe avec 5 5
regulation de la pression de travail, veloclte de rotation
de I'outll et velocite d'avancement de la semelle

1 chambre cllmallque A haut rendement pour maillocher

8 et stablllser les chaussures montees sur forme, velocite 10 10de transport reglable. Production vapeur reglable.
Temperature vlsualisee reglable
1 presse pneumatique avec double poste pour presser

9 les chaussures avec semelIes du type embolte ou 17 17
n'lm rte uel edesemelle
1 machine modulalre A 12 stations - 6 paires pour

10 l'lnjection dlrecte sur tige de PU A deux couleurs et A 224 224deux dens~es, pour la production de chaussures de
travail

11 6 alres de moules 12 moules 109 109
12 1 four de re-rechauffe PU 9 9
13 1 refri ereteur 8 8
14 1 com resseur rotatif 700 Iitres 13 13
15 1 a itateur ur oliolo 6 6

1 machine A coudre avec 2 fils pour chaussures avec
semelIes type "MUR". Double transport: aiguille et pied-

16 de-biche. Avec crochet rotaln A bobine de grande 20 20
capaclte. Come de contraste porte crochet qui oscille
horlzontalement

1 machine A monter les emboltages et les flanes avec

17 colle thermoptastlque, munie d'un mlcro-processeur avec 95 95programmateur qui memorlse jusqu'A 61 programmes
divers pour autant de modllles da chaussures

1 four A secher et reactiver avec trensporteur. Le
systllme de transport permet de faire voyager les
semelIes et les chaussures au mAme temps. La

18 reactivation advient A travers des lampes sp8clales au 17 17
quartz. La temperature est reglable, la veloc1t8 de
transport est reglable. Sur Ia machine II y a un tuyau de
decharge pour les dechets des solvants
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Le present programme de mise a niveau comprend aussi un volet formation. Ces actions de
\ formation interesseront surtout les coupeurs et les ouvriers de la ligne de piquage (voir tableau
ci-dessous).

FORMATION Montants en kOT
Montant Total 2003 ' 2004. 2005

Formation coupe (15 H*j) 8 8 - -
Formation piquage (30 H*j) 15 5 5 5
Formation contrale aualite et sensibilisation (15 H*j) 8 4 4 -

TOTAL 31 17 9 5

X.4. Schema de financement

Le schema de financement des investissements preconises ci-dessus se presente comme suit:
)._>"~. ~,",.,"...__ ...,_."" _-v ~.,.,.. ,,' '_"A~_' .-- •• -.--.-.., ••• -. :-~-~- ••• _- -',--' .- •••• -,.------ ••• ----- -.,.--. ---.------ •••• - •• -- --'--~-.- •••• _-._-~.--~ •• -~-,.- •• "1

L __._~~Jl~~~~;NI.~rR¥C_Qm~~~.J~n ~It_j

Investissement total 619

Fonds propres : 30%

Credits MT : 70%

186

433

Comme nous I' avons indique plus haut dans ce rapport et outre Ie financement des
investissements par des CMT, LOOK devrait renforcer ses capitaux permanents par Ie recours
a un credit de restructuration et par une augmentation de son capital.

X.S. Evolution previsionnelle de I'activite de LOOK

Nous nous sommes bases, pour elaborer l'evolution previsionnelle de l'activite de LOOK, sur.
les hypotheses suivantes :

• Nous avons suppose que LOOK aura une moyenne de croissance annuelle de +8% sur les
ventes de chaussures de securite et de travail. Cette croissance serait generee entre autres
par l'integration de la chaussure de travail injectee.

• Nous supposons en outre que LOOK pourrait commencer la commercialisation de ses
produits sur Ie marche a l'export. Nous avons estime qu'en 2005, 25.000 paires de
chaussures de travail a semelles PU injectees sur tiges seront vendues ai' exportation avec
un prix unitaire de - 11 euros soit au total 275.000 euros (371 kDT). Ces ventes a
l'exportation progresserait a raison de 3% par an.

• La production des chaussures pour enfants passera progressivement d'ici 2007 a plus de
360kDT.
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• Nous estimons en outre que l' assistance technique (production, qualite, maintenance, ... )
et l' ensemble des formations permettront de mieux mai'triser les couts de production:
reduction de certaines charges situees jusqu'a present a des niveaux superieurs a la
moyenne nationale:

La baisse de 10% de la part des achats quiatteindra 65% a I'horizon 2007, et ce,
notarnment a travers la formation du personnel de la coupe (reduction du taux de
dechets, ... ),

L' amelioration de la productivite et par consequent la reduction des frais du personnel
de 25% a 20% de la production dans les cinq prochaines annees,

Les charges financieres autres que les frais de financement seront portes de 9% en
2001 a4% en 200711

•

Rapportes a la production, les autres charges d' exploitation (locations, entretien,
reparation, transport, frais postaux, ... ) seront maintenus au meme niveau que 2001
soit 5%,

Les amortissements et les frais de financements ont ete calcules sur la base des' previsions
reelles d'amortissement et de remboursement des credits.

Notons que l'assistance technique susmentionnee englobe aussi l'assistance a une mise en
place d'une demarche de certification.

X.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de l'evolution previsionnelle de l'activite de LOOK, nous avons etudie la
rentabilite de l'investissement sur la periode 2003 - 2012 en calculant Ie TRI (Taux de
Rentabilite Interne).

Le calcul du TRI a ete fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow genere par Ie nouvel investissement.

Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas ou
LOOK procede a l'investissement et celui genere dans Ie cas ou LOOK continuerait a operer
de la meme fa~on qu'actuellement et ne procederait pas a l'investissement.

Nous avons suppose que, sans investissement, Ie cash flow serait maintenu au meme niveau
que celui de l'annee 2001.

Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI de 34%, ce qui est assez acceptable.

11 Cette reduction passerait necessairement par la liquidation du stock « rossignol » preconisee dans les premiers
chapitres de ce rapport (voir ~ VI.3)
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