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Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

La mission de diagnostic de mise a niveau de Lasociete EREM, objet du present rapport a ete
conduite dans Lecadre du projet de cooperation ONUVI - CNCC pour L'assistance technique
a Lamise a niveau et L'amelioration de Lacompetitivite des entreprises industrielles du secteur

cuir et produits en cuir en Tunisie.

Les intervenants dans cette mission sont:
Fondazione CUOA (/talie) en association avec Bureau ACC (Tunisie).
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\I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

La societe EREM opere dans Ie secteur des chaussures et plus precisement dans la fabrication
et la commercialisation des chaussures de securite, des chaussures de travail, et des gants de
securite.

Sur Ie plan financier, la societe dispose d'une structure financiere relativement saine; Ie
FdR a ete largement positif sur les trois dernieres annees. Au niveau de la gestion, EREM
devrait optimiser la tenue des stocks, qui, actuellement entrainent un BFR important.

Au niveau du prix de revient, EREM possede un coüt relativement eleve; sa reduction
devrait passer inevitablement par une meilleure maitrise des consommations matiere.
EREM devrait egalement mettre en place une methode plus fine pour Ie calcul du coüt hors
MP. Celui-ci est actuellement fixe pour tous les articles (SDT pour tous les articles).

Sur Ie plan des ressources humaines, la societe dispose d'un personnel relativement jeune et
ayant une experience professionnelle modeste, et il n' existe pas de culture de formation. Ces
facteurs ont constitue des freins devant Ie developpement des competences individuelles et de
la performance globale de l' entreprise.

Sur Ie plan technique, les locaux de production sont tres peux spacieux et mal agences, et
l'atelier ne dispose pas de procedures d'organisation et de suivi de la production. Certaines
machines sont vetustes, notamment dans Ie departement montage. Tous ces facteurs ont ete a
l'origine d'un rendement faible, et d'un niveau de qualite tres en de9a des standards
europeens.

Recommandations pour la mise it niveau: 11 serait important pour l'entreprise, dans la
mesure ou elle s'oriente vers la production pour differents secteurs, aussi divers que ceux du
secteur des chaussures de travail (pour agents, gendarmes, etc, ) d'avoir un atelier comportant
une section modelerie et patronage._

On pourrait par exemple cibler un developpement de la production (Chaussures de travail et
de securite), deja connue par les employes, en developpant de nouveaux modeles dans Ie
marche tunisien et, dans une seconde etape europeen. Ceci serait preferable, dans un premier
temps, que de se diversifier vers la production d'autres types de chaussures dont Ie know how
n' est pas encore maitrise par Ie personnel.

Pour cela, nous estimons qu'il serait utile de consulter un modeliste italien ou fran9ais qui
visite de temps en temps l'entreprise (a peu pres une semaine chaque quatre mois), et en
meme temps aussi la consultation d'un technicien de production qui puisse s'occuper de la
formation des chefs de departement et travailler a cote du modeliste pour obtenir un meilleur
niveau qualitatif-productif.

La consultation du modeliste et du technicien est necessaire pour au moins deux annees; de
cette fa90n Ie personnel interne pourrait etre bien forme et instruit.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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... En conclusion, l'entreprise EREM presente les conditions requises pour mener
efficacement un programme de mise a niveau

Cependant, nous attirons I' attention de I' entreprise que, pour reussir les actions de mise a
niveau recommandees, it sera indispensable de disposer d'un chef de production a plein
temps.

En resume les forces et faiblesses de EREM, ainsi que les menaces et opportunites se
presenteraient comme suit :

1.2. Synthese des forces et faiblesses et des menaces et opportunites
deEREM

@ Dirigeant motive

@ Niveau d'activite en croissance
progressive

@ Structure financiere saine

@ Absence de dettes a MT

ONUDI - CNCC. CUOA • ACC
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@ Agressivite commerciale
insuffisante

@ Methode de calcul du prix de
revient defaillante

@ Locaux de production
inadaptes : peu d' espace,
amenagement a ameliorer

@ Absence de procedures
organisationnelles

@ Gestion de I' atelier non
maitrisee (suivi de production,
gestion du personnel, ... )

@ Faible productivite
@ Certaines machines vetustes

dans Ie departement montage
@ Chaussures non con formes aux

normes CE
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"., Concurrence des pays a bas prix

"I: Materiel a dec1asser, si absence de
maintenance et entretien

"., Concurrence locale des fabricants
offrant une meilleure qualite

Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM
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~ Secteur porteur
~ Gains de productivite possibles

avec une meilleure organisation de
la production

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Reduction des coOts pour une
meilleure perennite

~ Diversification des produits

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

Le programme de mise a niveau vise les objectifs suivants :

~ Developper l'activite de l'entreprise et ce, grace a l'introduction de la chaussure a
semelle PU injectee sur tige

~ Demarrer une activite a l'exportation, nous estimons qu'en 2004 EREM pourrait
realiser aI' export un CA de 300 kDT.

~ Ameliorer la competitivite de l' entreprise par la reduction des couts de
fabrication et la reduction du prix de revient. Un gain de productivite de 46% est a
atteindre (hors chaussures injectees)

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment:

L'acquisition d'une machine d'injection, pour l'introduction de la chaussure a semelles
PU injectees sur tige.

L'assistance technique d'un expert dans la production des chaussures. L'intervention de
cet expert concemera notamment, l'organisation et la gestion de la
production, l'accompagnement pour la formation du personnel et l'amelioration du
« savoir-faire» technique des ouvriers et du responsable de la production, la mise en
place d 'une demarche qualite, ... etc.

L'assistance technique d'un modeliste.

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

Le coOt des actions precedentes s'eleve a 346 kDT.

L'assistance technique en production et en marketing ainsi que l'assistance d'un modeliste qui
seraient a realiser sur une periode de 3 ans. Le coOt de ces assistances s'eleve a environ 53
kDT.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
7

Projet TFffUNl97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

Les investissements materiels sont estimes a 293 kDT dont 223 kDT pour I' acquisition de la
'machine d'injection et des moules.
Ces investissements seront finances par des fonds propres a hauteur de 30%. EREM aura
recours a des CMLT pour financer Ie reste des investissements.

L'evaluation de la rentabilite de l'investissement calculee sur une periode de 10 ans, donne un
TRI (Taux de rentabilite interne) de 38%, ce qui est acceptable.

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
8

Projet TFfI'UN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

II. PRESENTATION DE L'ENTREPRISE

11.1. Identification de l'entreprise

Societe

Adresse siege

Code Postal

Telephone

E-Mail

: EREM (Etablissement Ridha EL MILADI)

: Route de la Soukra Km 9, village Sahli

: 2036 Ville: La Soukra

: 71 764 186 Fax: 71 864544

: ridha.miladi@erem.com.tn

Gouvemorat : Ariana

Adresse usine : Idem.

Forme juridique

Annee de creation

: SARL

: 1989 Annee d'entree en production : 1990

Capital Personnel : Montant : 30 000 DT

Principaux responsables : M. Ridha MILADI : Gerant

Chaussures de securite
Chaussures de travail

Gants de securite en cuir

'~~ ;;~'(';~~,.i:~'"'l'r
" .. 1'1 '_~",r;;~:",~,
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11.2. Presentation de la societe et de ses realisations

La societe EREM opere dans Ie secteur des chaussures et plus precisement dans la fabrication
et la commercialisation des chaussures de securite, des chaussures de travail, et des gants de
securite.

L'entree en production de la societe EREM rut en 1990, avec comme produits fabriques les
gants de travail en cuir.
En 1995, l'entreprise a introduit, a cote des gants de travail, les chaussures de securite. Cette
nouvelle activite s'est developpee progressivement pour constituer aujourd'hui une
contribution principale dans Ie CA, avec une part d'environ 85%.

Les marches cibles par la societe EREM sont representes en majeure partie par Ie marche
local, et plus particulierement par les organismes publics, les grossistes, et les industrieis
prives.

L'evolution du CA de la societe sur les trois dernieres annees s'est presentee comme suit:

CAenkDT

Taux de croissance

1999
362

2000

395

+9%

2001
452

+14%

IEREM : Evolution de I'activitel

500

400

Is 300~
C
ell

~ 200

100

0
1999 2000 2001

Ainsi, Ie CA de la societe a connu sur les trois dernieres annees une croissance progressive
acceptable: +9% en 2000 et +14% en 2001.

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
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La repartition de ce CA par type de clients s' est presentee en 200 1 comme suit:

EREM : Repartition du CA 2001 par type de
clients

industriels
prives
20%

TIest a noter que les grossistes representent generalement des intermediaires entre EREM et
les industrieis ou les organismes publics. Ce passage par les grossistes est explique,
notarnment, par la structure commerciale legere retenue par la societe, qui rend difficile une
presence commerciale adequate aupres de plusieurs societes privees et publiques.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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\III. ENVIRONNEMENT DE L'ENTREPRISE

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

1. Princivales caracteristiQuesfdobales du secteur des ICC

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

dontTE*
128
2
40
12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB : Certaines entreprises operent dans plusieurs activites a 1a fois

Source: Agence de Promotion de ['Industrie (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 18production 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..................... .................... .................... ..................... .....................
~~.~~.9~!!:!~~~~..................................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 OeveJoppement Economique

Le secteur 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 El
20 @]10
0

Italie France Belgique Allemagne Autres

NB: Une meme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires a lafois
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 import ante 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
13

Projet TF/TUN/97/001



1996 1997 1998 1999 Var99/98
31,0 34,1 35,4 38,2 7,9%

3,0 3,6 3,7 4,5 21,6%

Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

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 chaussure 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 tenne 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.

Annee 1995
Chaussures (miUions de paires) 30,8
Accessoires de chaussures 2,6
(mille tonnes)
Source: Ministere du Developpement economique

3. 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 conceme 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 ai' 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 intemationaux a
la chaussure finie tunisienne.

I Source: CNCC.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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_________ E_x_p_ort_a_t_io_n_s_d_e_I'_IC_C_p_a_r_b_ra_n_c_h_e_19_9_5_-2_0_0_1_(u_n_it_e_:_M_II_lIo_n_DT_) ~

Branche 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Culr et peaux 9 12 12 15 16 47 47
Chaussures I acessoires 165 212 255 276 315 360 466
Maroquinerie I Habilleme 36 32 36 37 40 49 67
Pelleterle 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 : CNCC

Les exportations en cuir et peaux n' ont pas enregistre une croissance significative au cours de
l'annee 2001 et ont plutöt 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 l'Italie 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'ltalie et la France, les principaux pays foumisseurs
sont l'Allemagne, I'Inde, Ie Maroc, l'Algerie, la Belgique, I'Espagne, la Chine continentale et
Ie Pakistan.

Repartition des Importations par pays en 2001

Autres 26%
IImportations de "Italle en 2001,

Maroquinerie
1%

Tiges
13%

Chaussures
1%

Source: CNCC25%

4%

Inde 2%

Maroc 2%

Algerie

France

Pakistan

Belgique

Espagne

A1lemagne

Chine continentale

lIaUe 36%

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 EREM.

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

Importation Exportation

NGP Designation Annee Quanllte Valeur Quantlte Valeur
(paires) (kOT) (paires) (kOT)

Chaussures a 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, a 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.

2 Nous avons suppose que la designation relevee des statistiques de I'INS correspond a la chaussure de securite
fabriquee par EREM.
ONum - CNCC- CUOA - ACC Projet TFrrUN/97/001
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111.2.CaracteristiQues des entreurises de la branche chaussures et
accessoires

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

a Entreprises it 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 du a I' absence d'une culture de
formation chez les dirigeants d'entreprises, a l'absence de politique de fidelisation du
personnel (turn-over important), et a la faiblesse du taux d'encadrement (1 a 2%)

Manque d'equipements de production competitifs: ces entreprises souffrent d'un
manque de mecanisation plu 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
coats, risque de s'amenuiser au fil du temps.

tJ Entreprises nationales ou peu exportatrices (categorie a laquelle nous pouvons classer
la societe EREM): 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
Coat 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 suivai1ts :

Manque de qualification du personnel dO a l'absence d'une culture de formation et
d'une politi que 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 notamment sur les plans technique
et commercial: 5% pour ces entreprises contre 8% au Portugal, 10% en !talie, 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
contrale efficace en cours de fabrication.

Maitrise des coats 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 manouants au niveau de la DToduction

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

Pour les aUtreScategories d'entreprises :
Ouvriers qualifies dans Ie piquage
Responsable de production

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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Agent methode
Contremmtre
Technicien de maintenance

2. Institutions de formation

n existe 4 centres de fonnation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des fonnations 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 fonnation (a Sfax et Nabeul), et d'etendre
l'offre des centres deja existants.

3. Impact de ['accord de [ibre echan1!esur ['industrie des chaussures

L'accordde libre echange conclu entre la Tunisie et l'UE 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 l'accord :
demantelement tarifaire progressif sur une periode de 12 ans a partir de 1996
Autres chaussures : Liste IV : demantelement tarifaire progressif sur une periode de 8
ans a partir de 2000.

Ceci signifie qu' a partir de l'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 couts horaires de production competitifs

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

Chaussure enfant: savoir-faire complique en tenne 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

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:
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l'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur,
la concurrence des pays de I'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 :

Q Volet entreprise
TI 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 disparaI"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 une valeur de 22 paires pour Ie Portugal ou la France. Ces chiffres .
integrent toutes les familles 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 celle 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, I'Europe produit 770 millions de paires de chaussure par an. Compte tenu des
differents arguments enonces precedemment, une estimation raisonnable de 1,5 % de ce
marche pourrait se deplacer, en plus, vers la Tunisie dans les 5 a 10 annees avenir (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 I'export soit 3 % du volume total
des importations europ6ennes.
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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.

Cl 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 tres
rapidement.
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.
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\ • Les projets envisages pour la formation doivent etre poursuivis

• Accompagner financierement les entreprises dans leur projet de developpement qu'il
touche l'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

111.3.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'instabilit6 de la situation economique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amerique du sud et dans plusieurs pays de l'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 l'!talie.
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ILes pays producteur leaders en 19981

Tunisie 45

Vietnam 245
Espagne 245
Mexique 250
Turquie 255

Thailande 260
Italie 490

Bresil 510
Indonesie 515

Inde 710
Chine

0 1000 2000 3000 4000
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5000

Source :Cahier du CEPI N '8 En millions de pal res

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
l'Europe de l'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.

Repartlon regionale de la production 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 1'Italie (source: cahier du CEPI N°S). Ce
tableau comprend 39 parametres relatifs a 10 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'reuvre, 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) SOU1C6S : CTC / CNCC

Indicateurs de competitivite Tunisie Maroc PortuQal ESDaane !talle 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/emploiljour 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'ceuvre 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 o - 40 o - 40 0-40
% 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'ceuvre 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
Emplol
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 technologlque
Gestion de la production. 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et contrOlede 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'ceuvre
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
Disponibilite des matieres premieres. 3 2 4 4 5 4
• Systeme d'appreciation note de 1 8 5 ; 5 etant la haute valeur de notation
•• PR=prix de revient en % ; les colonnes indiquent : la 1ere les entreprises dont les matieres sont foumies par Ie donneur d'ordre, - la 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-memes en matieres et composants .
••• Activite calculee sur base 60, consideree comme moyenne

EPE : Entreprises partiellement exportatrices ; ETE : Entreprises totalement exportatrices

Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se resument
dans les points suivants :
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• La Tunisie a un coüt 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 (lmillion de paires), contre

148 millions de paires pour l'ltalie et 135 millions de paires pour la France,
• 3 pays europeens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, 1'Italie (85%), Ie

Portugal (85%) et l'Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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\IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL

IV.1. Ore:anisation Commerciale

Jusqu'a une periode recente, l'activite commerciale e~ait assuree par cinq representants
multicartes independants qui per~oivent des commissions sur les ventes realise~s.

N' ayant pas de contrale et d' autorite suffisants sur ces representants, la Direction a opte. .

demierement pour Ie travail avec un representant commercial exclusif, qui a pour mission de :
entretenir, fideliser, et developper les ventes envers les clients actuels
prospecter de nouveaux clients

Cette solution permettrait a l' entreprise de mieux maitriser l' activite commerciale, mais reste
insuffisante. En effet, Ie fait de remunerer I' agent commercial sur Ie CA n' est pas suffisant, et
il est important de pouvoir l'encadrer et de lui fixer des objectifs ala fois au niveau de son
programme de prospection qu'au niveau des resultats a obtenir.

Cet encadrement pourrait concerner par exemple :
l'organisation des visites clients: planning, clients a visiter, objectifs en terme de
prospects, ...
les informations a recueillir aupres des clients: reclamations, qualite du produit, ...
les informations sur la concurrence

Pour ce faire et pour mieux organiser sa force de vente, et introduire des methodes de
prospection efficaces, nous proposons a EREM de faire appel a une 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 cout d'une teile action est estime it 8 kDT.

IV.2. Position de EREM sur Ie marche national

Avec environ 35 000 paires Ian de chaussures de travail et de securite, EREM detient environ
10% du marche tunisien3.

La concurrence est constituee principalement par des societes locales (TAP, EREM, ... ), et a
un degre moindre par l'importation. Celle-ci a ete estimee en 2000 a environ 47000 paires 4,

soit environ 13% du marche.

3 Ce calcul a ete fait selon les estimations de plusieurs professionnels du secteur, qui affmnent que Ie marche
tunisien des chaussures de travail et de securite est de l'ordre de 350 000 paires/an.
4 Selon les statistiques du commerce exterieur de l'INS (voir ~ Environnement de l'entreprise)
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Au niveau des prix, EREM applique une moyenne qui se situe entre 15 et 20 DT la paire sur
Ie marcM local.

Pour positionner ces prix pratiques par EREM par rapport a ceux des chaussures importees,
nous nous sommes bases sur les statistiques d'importation (valeur et quantites des
importations) pour degager un prix moyen par paire importee. (voir tableau suivant), ainsi que
sur les informations dont nous disposons sur Ie niveau des prix pratiques sur Ie marche
international.

,. ...
I>e~ignationi';," :, "'.,,:/i ....•;.

. ....;..,:., .....

Chaussuresa semelIesexterieuresen caoutchouc,matiere 1998
plastique,cuir reconstitueet dessusen cuir naturei, 1999
co ortant,a I'aventureco uille de rotectionen metal 2000

D'un autre cote, les niveaux de prix pratiques sur Ie marcM international, pour des chaussures
certifiees, conformes aux normes, seraient a peu pres les suivants :

a) Chaussures en croüte SI: € 11,50;
b) Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge : € 14,00;
c) Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge et lame en acier :€ 15,50.

n ressort de cette analyse que:

les importations en Tunisie correspondent vraisemblablement a une qualite inferieure
aux standards internationaux (avec un prix entre 5 et 7 DT la paire)
les prix a l'exportation (11 DT en 2000) sont legerement moins chers 'que Ie niveau du
marcM international des chaussures de securite (11 €), mais s' explique, entre autres
par Ie coüt du transport qu'il faut rajouter.

~ Compte tenu de la marge nette de EREM (environ 3 DT/paire), nous deduisons que Ie prix
de revient de EREM est assez proche de celui du marche international, en sachant
toutefois que Ie produit de EREM ne presente pas pour Ie moment un niveau de qualite
acceptable et concurrentiel sur Ie marche international. Ce prix pourrait probablement etre
plus eleve si EREM se conformait a ces normes (meilleure matiere premiere, operations
supplementaires de fabrication, ... ).

Cette situation s'aggraverait davantage dans Ie futur, dans Ie cadre du demantelement
tarifaire avec I'UE.

Ainsi, une des actions prioritaires it entreprendre par EREM serait la reduction de
son prix de revient (voir chapitre suivant) et Ie respect des normes techniques
internationales de fabrication de la chaussure de securite.

Ce respect des normes est reellement un objectif a retenir, notamment pour se preparer a
l'ouverture des frontieres, qui ne manquera pas d'introduire une menace sur les produits
de EREM, dans son marcM actuel. Ainsi, dans la mesure OU les chaussures de EREM ne
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seraient pas conformes aux normes, i1 faudra s' attendre, dans les annees futures, a ce que
les clients tunisiens soient tentes d'acheter des chaussures importees, dont Ie prix, comme
nous l'avons presente precedemment, sont proches de ceux pratiques aujourd'hui par
EREM, avec, pour ces derniers, une qualite moindre.
De plus, Ie fait de respecter les normes internationales, ouvrira de plus larges perspectives
d'exportation a l'entreprise.
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\V. CALCUL DU PRIX DE REVIENT

Dans ce chapitre, nous presenterons la methode de calcul du prix de revient adoptee par
EREM, et nous analyserons les opportunites de reduction du cout.

o Methode de ealeul adoptee par EREM

Pour calculer son prix de revient, EREM adopte la demarche suivante :

Calcul du cout MP sur la base des consommations de fourniture estimees, et du coOt
unitaire de chaque foumiture
Cout MO directe : 3DT : fixe pour tous les articles
CoOtMO indirecte : IDT: fixe pour tous les articles
CoOt des amortissements : 0;5DT : fixe pour tous les articles
CoOt des charges administratives: 0,5DT : fixe pour tous les articles

~ Nous constatons ainsi que Ie coOt hors MP est Ie meme pour tous les articles: 5DT.
Bien que Ie coOt hors MP ne represente pas la grande part du prix de revient (entre
30% et 40% du cout total), il devrait etre affine davantage pour chaque produit ou
famille de produits.
En effet, il serait injustifie de considerer Ie meme coOt (5DT) pour tous les produits,
independamment du temps necessaire pour sa production, des operations qu'il
subit, de sa contribution dans Ie CA, ...

Pour eela nous reeommandons a EREM d'introduire une methode plus rme
pour Ie ealeul du eODthors MP.
Cette methode devrait se baser sur l' application de clefs de repartition pour chacune
des charges. L'une des methodes possibles pourrait etre de calculer Ie coOt minute,
et de I' appliquer au temps standard de production de chaque article.

o Structure du prix de revient

Pour examiner la structure du prix de revient, nous avons considere I' exemple des
chaussures de securite reference CH03CF.

Telle que calculee par EREM, Ie prix de revient des chaussures CH03CF se presente
comme suit:
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CoOtMP
MOD
MO indirecte
Amortissement
Charges administratives
Prix de revient
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% Prix revient

72%
17%
5%
3%
3%

100%

~ Nous rappeIons que cette structure de prix ne reflete pas la realite, puisqu'elle est
basee sur un calcul «forfaitaire » des charges autres que MP (voir paragraphe
precedent)

Toutefois, elle donne une idee sur Ie niveau eleve de la part des MP: 72% contre
une moyennenationale ne depassant pas les 60%5.

~ Vu son importance dans la structure de prix, la MP constitue la premiere piste pour
reduire Ie coOt de revient. En effet, EREM devrait maitriser sa consommation de
cuir par une reduction de ses pertes ; I' observation de certains postes de travail,
particulierement celui de la coupe, a revele un manque d' optimisation au niveau de
l'utilisation de la matiere premiere.

S Selon Cahier CEPI n° 8 - Decembre 2000
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\VI. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

VI.I. Description 2enerale de l'entreprise

1. Produits realises

L' entreprise produit des gants et des chaussures de travail. Les chaussures produites sont des
chaussures contre les accidents de travail et des chaussures de travail pour la police, les
gendarmes, etc. Les chaussures contre accidents toutefois ne sont pas en conformite avec les
reglementations de la CE pour les chaussures de securite.

La production de chaussures se reparti entre les deux typologies selon la proportion suivante:

~ 60% chaussures de securite
~ 40% chaussures de travail (pour agents de police, gendarmes, etc ...)

Les chaussures de securite sont produites avec une PEAU RECOUVERTE et
IMPREGNEE/GRAINEE faite avec un rouleau pour recouvrir les imperfections d'une peau
tres economique. La semelle est en polyurethane a deux densites et estcousue autour de la
tige afin d'assurer la meilleure adhesion possible.

Les chaussures de travail pour agents de police, gendarmes, et. .. sont produites en PEAUX
PLEINFLEUR ou PEAU GRAINEE (plus economique).

2. Description de l'unite de production

L'entreprise se trouve dans un etablissement assez vieux et qui n'est pas bien entretenu (ex: il
n'y a pas de revetement a l'entree du portail principal).

A l'entree de l'usine, il y a deux bureaux: l'un est plein de caisses et de documents; l'autre,
qui est Ie bureau du dirigeant, contient beaucoup de formes, vieux echantillons et recipients.

En annexe aux bureaux se trouve un endroit qui contient un petit equipement pour la
production d'emportes-pieces. Cet equipement n'est pas adequat pour une utilisation pareille,
mais ilpourrait etre employe pour la reparation des pieces.
En plus, a l'interieur de cet endroit il y a des machines diverses qui peuvent etre desormais
considerees depassees si on les compare aux standards europeens et asiatiques.

Passe les bureaux, il y a un autre endroit assez grand mais peu eclaire. Le revetement n'est pas
en bon etat a cause des frequents amenagements des machines.
Dans cet endroit aussi il y a des machines obsoletes qui sont rarement utilisees pour Ie
tannage des peaux.

Sur la gauche de l'entree il y a l'usine de chaussures. Elle se trouve dans un endroit de petites
dimensions ou se trouvent tous les departements de production: coupe, piquage, montage et
finissage.
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\Le long du couloir d'entree se trouvent des machines obsoletes qui ne sont desormais plus
utilisees.
A cote de I'usine ily a un petit endroit qui sert comme «magasin pour Ie produit fini».
Le revetement de ces endroits n'est pas en bon etat ce qui rend difficile Ie deplacement des
chariots.
Le long du couloir se trouve un autre portail; et apres cela il y a un endroit qui est utilise
comme «magasin de peaux et de semelles». lci l'eclairage est tres faible, il y a tres peu
d' etageres et pour cette raison Ie materiel est entasse dans un coin.

~ En conclusion, l'amenagement de cette unite ne nous semble pas satisfaisant, et il
serait necessaire de mener des actions d' amelioration generale des espaces utilises.
(zones de production et autres : acces, bureaux, .. )

3. Projets et actions d'amelioration planiflees par Ie dirigeant

Les actions pour rajuster et developper la societe que Ie dirigeant estimeetre les plus urgentes
peuvent etre synthetisees comme suit:

achat d'une machine d'injection a 8 stations et de polyurethane a deux couleurs et deux
intensites;

production pour d'autres entreprises europeennes en dehors des clients actuels;

demarrage d'une production de chaussures de ville.

PLAN DE l'ENTREPRISE

PlQUAGE
MAGA.SIN PEAUX
ETSEM

TRANSPORlEUR

MACHINES ~JUR
~MPORT~.~~C5
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VI.2. Description des departements

1. Description generale

L'entreprise produit a l'interieur du meme local gants de travail aussi bien que chaussures.
L'espace n'est pas du tout suffisant pour. loger tous les departements pour les deux
productions.

Outre Ie manque d' espace, nous avons observe aussi des faiblesses dans I' organisation du
travail qui pourrait etre bien amelioree.

Par exemple, nous avons pu observer une distribution desequilibree du personnel parmi les
differents travaux.
Ci-dessous nous decrirons les departements pour la production de chaussures et nous
recommanderons les deplacements de personnel que nous estimons pouvoir mieux equilibrer
la production et ameliorer la productivite. (les temps que nous indiquerons sont relatifs a la
production de chaussures de travail, car les.chaussures de securite n'etaient pas en production
lors de notre visite).

2. Coupe

Les sections coupe tiges et coupe gants occupent une petite partie du local; les machines
employees ont ete fabriques en Italie par la societe Atom, elles sont de tres bonne qualite et
elles sont en bon etat.

Dans cet endroit I' espace entre une presse a couper et I' autre est tres limite et les mouvements
tres difficiles. Si on avait la necessite d'introduire un chariot emporte-pieces et des cassettes
pour contenir les tiges, les deplacements seraient presque impossibles.

En face des presses a couper et en ligne avec elles il y a l' assemblage des gants avec quelques
machines a coudre. Meme ici l'espace disponible n'est pas suffisant.

2.1 Machines presentes dans Ie departement coupe

a) Presse a couper a pont ATOM pour tige: manque d'un table porte rouleaux a cause du peu
d'espace;

b) Presse a couper a drapeau ATOM pour tige;
c) Presse a couper a drapeau ATOM pour tige plus doublures;
d) Presse a couper a drapeau ATOM pour gants.

Les machines ci-dessus sont toutes en bon etat.

2.2 Temps moyens de production actuels pour Ie departement de coupe

A partir des analyses effectuees et des informations recueillies, les temps moyens actuels
peuvent se determiner comme suit:
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~ 150/160 (paires par jour a present): 2 (ouvriers)
personne)

• 60 (minutes) x 8 (heures de travail)
• 480 (minutes par jour) x 2 (ouvriers)
• 960 (minutes) : 150/160 (paires a present)

2.3 Temps de production a atteindre

= 75/80 (quantite de patres par

= 480 (minutes par jour)
= 960 (minutes)
= 6,4/6,0 (minutes par paire)

Avec une assistance adequate, on pense qu'i! sera possible d'ameliorer les temps de
production individuels, et on pense aussi bien qu'i! est utile de proposer une augmentation de
I' effectif pour ce departement en depla~ant du personnel du departement montage qui, en
effet, a un nombre d' ouvriers superieur aux besoins effectifs.

Par exemple, au cas OU l'on ajoute un ouvrier au personnel a disposition de ce departement,
un objectif de productivite realiste pourrait etre de 300 paires par jour, avec des temps de
production a calculer comme suit:

• 300 (paires recommandees) : 3 (ouvriers)
• 60 (minutes) x 8 (heures de travail)
• 480 (minutes par jour) x 3 (ouvriers)
• 1.440 (minutes) : 300 (paires recommandees)

3Piquage

= 100 (quantite de paires / pers)
= 480 (minutes par jour)
= 1.440 (minutes)
= 4,8 (minutes par paire)

Ce departement se trouve a cote du departement coupe. Dans ce cas aussi, les conditions de
travail sont tres diffici!es puisque Ie persormel n'a pas d'espace suffisant pour conduire sa
mission Ie mieux possible. La bonne reussite de la production est ainsi entravee et elle
s'ecarte de plus en plus des standards europeens.

On a observe qu'il n'y a pas un departement de preparation. Les operations sont
effectuees une partie dans Ie departement piquage et l'autre a l'exterieur.

D'autres activites egalement pourraient etre effectuees de maniere differente.

~ Par exemple, nous recommandons de ne plus encoller les pieces mais de produire les
tiges en supprimant la colle et en procedant directement au piquage.

3.1 Machines presentes dans Ie dep. piquage

• Deux machines planes a une aiguille avec transport a griffe (ce transport a griffe n'est pas
adequat pour produire les modeles proposes par EREM) efficience moyenne;

• Une machine a colonne PFAFF a un aiguille efficience moyenne;
• Une machine a colonne PFAFF a due aiguilles efficience moyenne;
• Une machine a colonne PFAFF a due aiguilles efficience moyenne;
• Une machine a colonne PFAFF a due aiguilles efficience moyenne;
• Une machine strobele a coudre les premieres

des chaussures contre accidents efficience moyenne;
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~ Une machine a replier de fabrication recente qui n'est pas bien conservee;
\. Une machine a refendre les peaux : tres vieille qui devrait etre revisee, mais qui pourrait

quand meme etre utili see pour les petits composants;
• Une machine a parer: elle est vieille et devrait etre revisee totalement, si on achetait une

machine neuve on pourrait diviser les operations de parage des peaux avec l'operation de
parage des bouts et des contreforts.

3.2 Temps moyens de production actuels pour Ie departement piquage

Actuellement, dans ce departement travaillent en total 5 ouvriers: 2 ouvriers qui preparent les
pieces avec une operation d'encollage et 3 ouvriers qui font la couture des pieces encollees
auparavant.

A partir des analyses effectuees et des informations recueillies, les temps moyens actuels
peuvent se determiner comme suit:

• 150/160 (paires a present) : 5 (ouvriers) =
personne)

• 60 (minutes) x8 (heures de travail) =
• 480 (minutes par jour) x 5 (ouvriers) =
• 2.400 (minutes) : 150/160 (paires a present) =

30/32 (quantite de .paires par

480 (minutes par jour)
2.400 (minutes)
16,0/15,0 (minutes par paire)

3.3. Tem{)s de production a atteindre

Comme dans Ie departement coupe, nous estimons que meme ici, il sera possible, avec une
assistance adequate, d'ameliorer les temps de production individuels, et nous pensons
egalement qu'il est utile de proposer une augmentation de l'effectif pour ce departement en
depla~ant du personnel du departement montage et finissage qui, en effet a un nombre
d' ouvriers superieur aux besoins effectifs.

Par exemple, au cas ou l'on ajoute deux ouvriers au personnel actuel de ce departement, un
objectif de productivite realiste pourrait etre de 300 paires par jour, avec des temps de
production a calculer comme suit:

=
=

= 42,9 (quantite de paires par personne)
480 (minutes par jour)
3.360 (minutes)
11,2 (minutes par paire)

• 300 (paires recommandees) : 7 (ouvriers)
• 60 (minutes) x 8 (heures de travail)
• 480 (minutes par jour) x 7 (ouvriers)
• 3.360 (minutes) : 300 (paires recommandees) =

4Montage

Le departement montage est celui qui presente les problemes majeurs d'organisation et qui a
la productivite la plus faible.

Dans ce departement il y a un petit convoyeur a chariots a pousser manuellement, qui est
utilise aussi comme table pour la preparation des compos ants pour Ie montage.
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Par exemple, on a observe que l'ouvrier qui conduit l'operation d'introduire les contreforts
sur les tiges et l'ouvrier qui introduit les bouts sur les tiges utili sent tous les deux les chariots
du convoyeur comme s'il etait une table d'appui.

On a note. aussi que Ie personnel de ce departement prerere monter les tiges manuellement au
lieu d'utiliser les machines disponibles (pre-montage).

4.1 Machines presentes dans Ie departement montage

• Une machine a coudre semelles Black, vieille mais qui marche encore;
• Deux machines pour Ie montage, toutes les deux tres vieilles et qui marchent mal: 1'une

des deux n'est pas du tout productive et elle est tres souvent inutilisee parce qu'elle ne
fonctionne pas et on ne trouve pas de pieces de rechange;

• Une machine a brosser chaussures, en bon etat;
• Un convoyeur vieux avec chariots manuels;
• Une chaudiere pour bouts, on recommande de l'introduire parmi les machines pour Ie ..

montage;
• Une machine pour douer les talons, tres vieille: elle a besoin d'une revision generale mais

il serait mieux de la remplacer completement;
• Une machine a carder, elle peut etre utili see sans problemes;
• Une machine presse semelles tres vieille et pas adequate pour la production;
• Un petit four pour activer la colle etalee sur la semelle pour l'encollage, cette methode est

de nouvelle conception et tres utile.
• Une petite presse a un pied a air comprime capable de presser un type quelconque de

semelle a la tige avec un talon qui n'est pas superieur a 30 millimetres (et chaussures
droites et chaussures gauches), cette methode aussi est de nouvelle conception et tres utile;

• Une machine a coudre Ie bord de la semelle a la tige pour eviter leur decollement, cette
machine aussi est de nouvelle conception.

4.2 Temps moyens de production a present pour Ie departement montage

Actuellement, dans ce departement travaillent au total 6 ouvriers en charge du montage et un
chef de departement.

A partir des analyses effectuees et des informations recueillies, les temps moyens actuels
peuvent se detenruner comme suit:

• 150/160 (paires a present) : 7 (ouvriers)
personne)

• 60 (minutes) x8 (heures de travail)
• 480 (minutes par jour) x 7 (ouvrier)
• 3360 (minutes) : 350 (paires a present)

4.3. Temps de production a atteindre

=21,4122,9 (quantite de paires par

= 480 (minutes par jour)
= 3360 (minutes)
= 22,4/21,0 (minutes par paire)

Dans ce departement on pense qu' il sera possible, avec une assistance adequate, d' ameliorer
les temps de production individuels, et on pense aussi qu'il est possible de reduire Ie
personnel a disposition pour une distribution plus equilibree entre les departements.
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Au cas Oll l' on reduit de deux ouvriers Ie personnel a disposition de ce departement, un
'objectif de productivite realiste pourrait resulter en 300 paires par jour, avec des temps de
production a calculer comme-ci:

• 300 (paires recommandees) : 5 (ouvriers)
• 60 (minutes) x8 (heures de travail)
• 480 (minutes par jour) x 5 (ouvriers)
• 2.400 (minutes) : 300 (paires recommandees)

5 Finissage

= 60 (quantite de paires par personne)
= 480 (minutes par jour)
= 2.400 (minutes)
= 8,0 (minutes par paire)

Ce departement se trouve a peu pres au. milieu du local et les employes travaillent sur la
chaussure finie en apportant finis sages, encollages, applications de composants, etc.

5.1 Machines presentes dans Ie departement finis sage

• Une table de travail

5.2 Temps moyens de production a present pour ledepartement finissage

Actuellement, 2 ouvriers travaillent a la table.

A partir des analyses effectures et des informations recueillies, les temps moyens actuels
peuvent se determiner comme suit:

150/160 (paires a present) : 2 (ouvriers) = 75/80 (quantite de paires par personne)
60 (minutes) x8 (heures de travail) = 480 (minutes par jour)
480 (minutes par jour) x 2 (ouvriers) = 960 (minutes)
960 (minutes) : 150/160 (paires a present) = 6,4/6,0 (minutes par paire)

5.3. Temps de production a atteindre

On pense que les operations de finissage peuvent etre effectuees par une seule personne
qualifiee pour cette tache. Au cas Oll l'on reduit d'un ouvrier Ie personnel a disposition de ce
departement, un objectif de productivite realiste pourrait resulter en 300 paires par jour, avec
des temps de production a calculer comme-ci:

300 (paires a present) : 1 (ouvrier) = 300 (quantite de paires par personne)
60 (minutes) x8 (heures de travail) = 480 (minutes par jour)
480 (minutes par jour) x 1 (ouvriers) = 480 (minutes)
480 (minutes) : 300 (paires recommandees) = 1,6 (minutes par paire).
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VI.3. Points forts et points faibles

1 Points forts

Un point fort pour l'entreprise est la motivation du dirigeant qui est fortement engage a
resoudre les problemes d'organisation.et structurels de l'entreprise.

En plus on pense qu'avec une assistance technique adequate pour la production, et avec des
actions de reorganisations speciales on peut obtenir des importantes ameliorations, a la fois au
niveau de la production qu'au niveau de l'image generale.

2 Points faibles

L' entreprise produit 20-30% du standard europeen pour les raisons suivantes:

Desorganisation parmi les departements;
Manque d' espaces pour pouvoir mieux travailler;
Manque de capacites d'organisation de la part du responsable;
Autorite insuffisante a l'encontre du personnel; .
Pas d'efficience de quelques machines, specialement dans Ie departement montage, OU les
machines suivantes ne sont desormais plus recuperables: .

Deux machines pour Ie montage: tous les deux sont tres vieilles et marchent mal;
Un convoyeur vieux avec chariots manuels;
Une machine a douer les talons, tres vieille;
Une machine presse semelles, tres vieille.

VI.4. Recommandations

TIserait important pour l'entreprise, dans la mesure OU elle s'oriente vers la production pour
differents secteurs, aussi divers que ceux des chaussures de securite, de travail pour agents,
gendarmes, etc, d'avoir un atelier comportant une section modelerie et patronage.

Dans ce but, il sera necessaire pour l'entreprise de recevoir des consultations techniques pour
arriver a produire des modeles plus elabores; en utilisant Ie meme equipement actuel, mais en
changeant les formes et les semelles et en ajoutant des tiges plus modemes.

On pourrait par exemple cibler un developpement de la production (Chaussures de travail et
de securite), deja connue par les employes, en developpant de nouveaux modeles dans Ie
marche tunisien et, dans une seconde etape europeen. Ceci serait preferable, dans un premier
temps, que de se diversifier vers la production d'autres types de chaussures dont Ie know how
n' est pas encore mattrise par Ie personnel.

Pour cela, nous estimons qu'il serait utile de consulter un modeliste italien ou fran~ais qui
visite de temps en temps l'entreprise (a peu pres une semaine chaque quatre a cinq mois) et en
meme temps aussi la consultation d'un technicien de production qui puisse s'occuper de la
formation des chefs de departement et travailler a cote du modeliste pour obtenir un meilleur
niveau qualitatif-productif.
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La consultation du modeliste et du technicien est necessaire pour au moins deux annees; de
'cette fa~on Ie personnel interne pourrait etre bien forme et instruit.
Le coOt de I' assistance technique en production et en modelisme s' eleve a 50 kDT.

Pour les operations techniques, on pourra ensuite obtenir des resultats importants en revisant
I' organisation et les modalites de travail. Par exemple, pendant notre visite, nous avons
observe que Ie montage des chaussures de travail pour agent de police etait execute
manuellement avec une productivite tres faible (en depit du fait qu'il y avait des machines
disponibles que Ie personnel declarait etre utilisables, pour la production de chaussures de
securite).

En ce qui concerne la fabrication de chaussures de securite, elles n' etaient pas en production
pendant notre visite, et nous avons done pu observer seulement des echantillons.

Nous avons constate toutefois que ces chaussures ne sont pas realisees selon les normes qui
etablissent les specifications' minimales pour obtenir la certification de qualite de la CE. De
telles normes prevoient les caracteristiques techniques specifiques suivantes:

Caracteristiques techniques pour les semelles
semelle antiderapante avec dessin certifie CE;
Semelle antistatique;
Semelle antihuile ;
Semelle antiacide;
Semelle resistant a temperature, 10°C(froid) et 120°C (chaud).

Caracteristiques techniques pour les tiges
Premiere de montage antistatique;
Premiere interne de la chaussure antistatique;
Bout en acier;.
Premiere en acier anti-perforation;
Premiere de nettoyage ergonomique antibacterien et avec capacites d'absorbement;
Peaux impermeabilisees (epaisseur 2,00/2,lOmm). '

1 Recommandations relatives a l'achat de nouvelles machines

En general, en ce qui concerne les machines, I' entreprise est bien equipee pour les activites
effectuees. On peut considerer cependant, de remplacer ou acheter les machines suivantes.
Cette liste est tout a fait preliminaire et elle sera finalisee et discutee avec I' entreprise avant de
la preparation du rapport final.

une machine pour Ie montage;
un convoyeur mecanique de 20 metres;
un four asecher et a reactiver a transporteur. Le systeme de transport permet de faire
voyager les semelles et les chaussures les unes pres des autres. La reactivation advient
grace a des lampes speciales au quartz, la temperature est reglable, velocite de transport
reglable. Un tube dans la machine permet l'expulsion des solvants;
une machine a brosser a double arbre avec aspiration de la poudre a deux velocites;
une cabine complete de pistolet pour finissage des chaussures;
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une machine a parer les bouts ou les contreforts en materiel thermoplastique avec groupe
lubrificateur de la lame pour eviter Ie depot du collant sur elle-meme;
une machine applique reillets auto-perforante a moteur adapte pour divers types d'reillets.
La machine permet la regulation de la distance entre les reillets. La machine peut etre
equipee avec un projecteur optique pour centrer Ie point d'application ;
une machine d'injection a 2 couleurs et bi-densite a 8 stations.

Le coOt total de ces machines est d' environ 216.000 Euros.

2 Autres conseils techniques

Prendre en location un nouveau local si possible dispose sur un seul etage;
Reserver un petit departement a utiliser comme atelier;
Installer dans Ie 10cCllune .hotte aspirante pour les fumees de la colle afin d'ameliorer les
conditions de travail des employes.

Au niveau de la productivite, la situation actuelle et future a atteindre est resumee comme
. suit:

Cible de productivite it atteindre avec Ie Programme de mise it
niveau: Chaussures de travail (hors chaussures in.iectees)

Minutes par paire

ISection

ICoupe

IPiquage

IMontage

IFinissage

ITOTAL

Gain de
productivite

1150 paires I jour I

J

I I_A_ctu_el_le_m_e_n_t_

6

15

21

6

48

300 paires I jour

A atteindre avec Ie
ro ramme de MAN

4,8

11,2

8

1,6

25,6

22,4 min
soit 46%

I
I
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VII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

VII.1.0r2anisationactuelle

La societe EREM compte actuellement 23 personnes organisees comme suit :

Garant
M. Ridha MILADI

Service administratif
M. MILADI + 1 Seeretaire

1 Gardien + 1Chauffeur

Production
1 cheftaine

17 personnes

Commercial
1 representant

n est a noter que Ia societe ne dispose pas d' organigramme formalise, et que l' organisation
presentee ci-dessus a ete reconstituee dans Ie cadre de Ia presente mission, selon Ia situation
actuelle de I' entreprise.

L'analyse de l'organisation, en situation rt~elle, a revele que:

• Ia cheftaine est preoccupee dans Ia majorite du temps par des taches de production en
remplacement de certaines personnes absentes ou en renforcement de certains postes:
piquage, montage, ... Ainsi sa mission initiale de suivi de production est generalement
negligee,

• Ia tache du gerant de l' entreprise est consacree principalement a Ia gestion administrative
et commerciale, et n' est pas bien implique dans Ia gestion de I' atelier ..

~ Cette situation s'est traduite par une maitrise insuffisante de Ia gestion de l'atelier et du
suivi de production (ce qui explique, entre autre, Ie rendement assez faible de l'atelier).

Par consequent, il serait recommande de confier Ies gestion et Ie suivi de I'atelier a une
personne a plein temps. Cette personne pourrait etre :

la cheftaine actuelle, a condition de Ia decharger completement de tQuteactivite de
production. Cette alternative serait a valider en fonction de Ia competence de Ia
cheftaine : competences techniques et manageriales.

un technicien a recruter, et qui devrait etre assiste au debut par Ie gerant. Ce dernier
devra Iui transferer son savoir faire ce qui permettra, entre autres de decharger Ie
gerant pour qu'il se consacre davantage aux aspects commerciaux, en etant securise
sur Ie fonctionnement de I'usine.
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Cependant, selon nos constats lors de la nussIon de diagnostic, il nous semble que la
cheftaine, compte tenu de son experience passee, et bien que maitrisant les operations
techniques, pourrait difficilement faire prevaloir une autorite suffisante sur Ie personnel.

C'est pourquoi, il nous semble que la seconde alternative est celle qu'il est recommande de
retenir.

VII.2.Nature des effectifs et niveau d'encadrement

1. Taw: de personnel indirect

Dans ce qui suit, nousdesignerons 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 :

EREM : Repartition du personnel

Main Main d'ceuvre Indirecte
Fonctlons d'ceuvre Cadres &

Employes
Total

dlrecte Maitrlse~_~~!Je!~~~9~~~~____________ 1 1------------- -.------------- ------------- --------..;------
Coupe 1 1------------------------ --------------- -------------- f..------------- --------------~!~~9_~____________________2 2--------------- --- ----------- --------------- --------------
~~~}!q~-------------------- 12 12--------------- --------------- --------------- ---------------
Contröle & Finition 1 1------------------------- -------------- --------------- --------------- -------------
Manouvres 2 2-------------------------- --------------- -.------------- --------------- ---------------
Administration 1 3 4

Total 18 2 3 23

% dlects & indirects 78% 22% 100%

n ressort de cette analyse que Ie taux du personnel indirect est de 22%, ce qui depasse de loin
les moyennes du secteur en Tunisie et en Europe (moins de 10% 6). .
Ceci pourrait etre explique par :

la petite taille de l'entreprise qui fait qu 'un nombre reduit de personnes indirectes
necessaire pour Ie fonctionnement de I' entreprise est rapporte a un effectif direct peu
nombreux

Ie recours de l'entreprise a la sous-traitance en piquage, ce qui reduit l'effectif direct.

6 Selon Cahier CEPI n° 8 - Decembre 2000
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2. Taux d'encadrement

Le tableau suivant presente la repartition du personnel de EREM par niveau d'instruction.

. Effectif %

Primaire 15 65%
Secondaire 7 31%
Universitaire 1 4%

Total 23 100%

TIressort de cette analyse que les deux tiers du personnel possMent un niveau primaire, et que
Ie taux d'encadrement est d'environ 4% (Ie gerant est la seule personne qui possede une
formation universitaire). Ce t~lUXest similaire a celui de lamoyenne nationale d'encadrement
relevee au sein des entreprises .du secteur travail1ant sur Ie marche local. Toutefois, il reste
insuffisant, etant donne l'absence d'une organisation adequate, notamment sur Ie plan
technique (voir ~ Diagnostic Technique)

VlI.3.Pvramide des ages. Anciennete et Turn-Over

Le personnel est assez jeune; 65% de l'effectif a moins de 35 ans, et l'age moyen est
d'environ 35 ans pour I'ensemble du personnel (voir figure suivante)
Ceci signifie que Ie personnel de l'entreprise possede une experience professionnelle d'un
niveau assez moyen.

!pyramide desagesde la societe EREMI

55 ans et +

51855 ans

46 8 50 ans

41845 ans

36 840 ans

31835 ans

26830ans •

La repartition du personnel par tranche d' anciennete se presente comme suit :
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EREM : Repartition du personnel par tranche
d'anclennete
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III 841
C
C
0 6III..
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n en decoule que la moyenne d'anciennete du personnel est de 3ans, et que 36% de l'effectif
(8 personnes) possede une anciennete inferieure a 1 annee. Ceci montre que Ie personnel de
l'entreprise est peu stable, ce qui ne favorise pas une capitalisation du savoir-faire au sein de
la societe.

VlI.4.Formation

La culture de formation est absente au sein de la societe EREM.n s'agit la d'une lacune
importante, qui, conjuguee aux autres facteurs liees au ressources humaines (taux
d' encadrement faible, experience professionnelle tres moyenne, ... ) constitue un handicap
important pour Ie perfectionnement des competences du personnel, et ainsi I' amelioration. des
performances de l'entreprise.

Pour remedier a cette situation, nous preconiserons dans Ie plan d'action, un ensemble de .
mesures (formation, et assistance technique) visant a developper les comp6tences du
personnel.

VlI.S.Remuneration

n n'y a pas de systeme de motivation lie aux resultats au sein de la societ6 EREM. Les
salaires sont calcules sur la base du nombre d'heures travaillees (entre 1,100 DT/ heure et
1,300 DT/ heure pour les ouvriers qualifies).

Nous recommandons a EREM d'introduire a terme un systeme de remuneration motivante
base sur un ensemble de criteres lies ala productivite, et la qualite. Un tel systeme permettrait
d'inciter Ie personnel a I' amelioration de son rendement.
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VIII. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

• Analyse du haut du bilan
• Analyse de gestion
• Analyse du BFR et de 1a tresorerie
• Structure des prix
• Analyse d'exploitation et de rentabilite

VIII.t. Structure des bilans

Le tableau suivant presente une structure synthetique des bilans financiers de EREM :

I STRUCTURE DU BILAN EREM I
Ir 1$$$:1: TJ$99\IH }~OQö.::f

Actif Immobilisations 58 142 50847 47412................................ ......................... ......................... .........................
Immobllise Participations 0 0 0

Total 58 142 50 847 47412

Stocks 115 459 147484 129384................................ ......................... ......................... .........................
Actif Clients 27 832 43 896 41 509................................ ......................... ......................... .........................

Circulant Autres actifs .2 888 14 124 732
Total 146 179 205 504 171625

I Treso. Actif II Total I 8 274 I 8 395 I 7 089 I
I""'TOmAIlli"'ACmIF'!i'l II' ",\jl:1'tQ~ilJ1[\lii!ii[lil."i'~~:~,l!$~~,'iiilil'i[lii\\~~il~4$il~i!'\,lililil!il~~,!i~~~1:ki.,; ,:" ,:: - ,'i"" ",,'" ;,:!!, tljlmm,n:,!;'!i .. ,L..: ..,;L i! "" ......:.:.',..,"'..,.' ..,=,.J....;:;i'iV

~~p.~~!................... 30000 30000 30000
••••••••••••••••••••••• 06 ......................... .........................

Res. anterieurs 38422 47425 36445
•• 06............................ ......................... ......................... .........................

Capitaux Resultat 9004 8970 11 853
Pennanents SfT Cap. Pro. 77 426 86 395 78298

IOLMT I 01 01 01

I Total I 77 426 I 86 395 I 78298 I
Passif O. fournisseurs 37376 50788 68323

.............................. 06 ......................... .... 06 ................... .........................
Circulant Autres passifs 68 974 52 828 29 399

Total 106 350 103 616 97 722

I Tresorerie pass!f I I Total I 28 819 I 74 7351 50 106 I
lil[~m~!$':RÄ$$l~,lil 1:'111'I!it91ili'i11'111'; '\llli,ll\:lii~~'~ii~~~\,!,\'l[llili~~il~,~~'rnliiii"'~~i!~~~
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~'analyse des differents elements relatifs a cette structure ainsi que des soldes et ratios de
gestion fera l'objet des paragraphes suivants.

VIII.2. Analvse du haut du bilan

1. Evolution des investissements et de l'immobilisation

Analyse des immobilisations :

Annee I 1998 I

EREM

1999 I 2000 I

I
en kOT'

2001 I
Immobilisations brutes 171 173 176 188
Investissement net 2 3 12

Investissement en % du CA 1% 1.% 3%

Immobilisations nettes 58 51 47................................................................................. .................. ...................... .................. .....................
Taux d'amortissement 66% 71% 75%

L'analyse des donnees relatives a l'investissement et aux immobilisationsmontre que:

• Les investissements realises par la societe sur les trois dernieres annees sont relativement
faibles, et ont oscille entre 1% et 3% du CA. .

• Le taux d'amortissement a atteint eil 2001, la valeur de 75%, ce qui signifie. que l'actif
immobilise de la societe est assez vieux. Cette situation est due a la faiblesse du rythme
d'investissement.

2. Couverture de l'actifimmobilise var les cavitaux vermanents: FdR

La figure suivante presente l'evolution de la couverture de l'actif inunobilise par les capitaux
permanents:
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IEvolution du Fonds de Routementl

180%

160%
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100%
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•.,." Actif Immob.(kDl) _ FondsplOpres (kDl) _ Cap. Penn. (kDl)

~FdRenkDT ~FdRen%
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TI ressort de cette presentation que :

• Les capitaux permanents de EREM sont constitues en exc1usivite par des fonds propres ;
la societe n' a pas recours aux credits moyen et long terme

• Sur les trois demieres annees, la societe a assure une couverture assez confortable de
l'actif immobilise; les ratios de couverture ont varie entre 133% et 170%.
Le FdR a ete ainsi positif sur cette periode et a atteint +31 kOT en 2001.

VIII.3. Analvse de 2estion

Dans ce paragraphe I'analyse concernera les credits accordes aux clients, les credits octroyes
par les fournisseurs ainsi que les stocks.

Analyse de Gestion: EREM

1998 1999 2000~~_~~~_J:I~_l~~~l__________________________249 316 318---------------- ----------------- ---------------.CA TIC (kOT) . 427 467 533
~!~~~~~~~~~~-Q~~~-~~~~~~!_-------------23 34 28---------------- ---------------- ----------------Credits foumisseurs üours CA TIC) 32 39 46---------------------------------------------- ---------------- --------------- ---------------.
Credits fournisseurs üours Approv TIC) 54 58 77

TI ressort de I'analyse du tableau ci-dessus que:

•

•

•

Le delai moyen de recouvrement des credits accordes aux clients se situe a un niveau tres
acceptable: autour de 1 mois de CA TIC

Le delai moyen de remboursement des dettes contractees aupres des foumisseurs se situe
autour de 2 mois d'approvisionnement, ce qui est egalement acceptable.
Rapportes au CA, les credits fournisseurs depassent Ie niveau des credits clients, ce qui
signifie, que globalement, la societe EREM pourrait financer ses credits clients a partir
des credits fournisseurs.

Les stocks se situent a un niveau assez eleve; la valeur atteinte en 2001 a ete de 129 kOT,
ce qui correspond a environ 3,5 mois de CA.
Cette situation s'est traduite par un BFR assez important (voir ~ suivant).

Par consequent, il serait recommande que EREM reduise ses stocks, notarnment au niveau
desMP.
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VIII.4o Analyse 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 EREM

EnkDT
.1998 1999 2000

FdR (kOT) 19 36 31
FdR en % 133% 170% 165%
BFR (kOT) 40 102 74
BFR en jours de C.A. 40 93 59
Tresor. globale (kOn -21 -66 -43

TIressort de 1 'analyse des resultats presentes dans ie tableau ci-dessus que:

• Le BFR de l'entreprise s'est sitlie durant les trois demieres. anriees a des niveaux.
relativement eleves : entre 1,5 et 3 mois de CA. Ceci est dOnotamment a l'importance des
stocks detenus (voir ~ precedent)

• Malgre un FdR positif, la tresorerie globale de l' entreprise a ete deficitaire sur. les trois
demieres annees, et ce, a cause du niveau eleve du BFR.

VIIIo5o Structure des prix

En examinant la structure des charges presentee ci-dessous, nous constatons que

• Les achats consommes, exprimes en proportion de la production, se situent autour de
60%.

• La part du personnel se situe a un niveau assez bas par rapport a la moyenne du secteur
(entre 15% et 17% par rapport a une moyenne nationale d'environ 20%\ Ceci s'explique,
non pas par un bon niveau de productivite, mais plutot par Ie recours a la sous-traitance au
niveau du piquage.

• Les charges financieres se situent a un niveau eleve entre 4% et 5%. Ceci s'explique par
l'importance du financement bancaire a court terme, qui est dO notamment a l'importance
des stocks detenus de MP. .

7 Selon Cahier CEPI nO8 - Decembre 2000

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
49

Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

STRUCTURE DES CHARGES / PRODUCTION

1 999 2 000 2 001
Production 363 926 429 637 440287........................................................................ .......................... .......................... ..........................
Achats consommes 58% 62% 61%........................................................................ .......................... .......................... ..........................
Frais de Personnel 15% 14% 17%........................................................................ .......................... .......................... ..........................
~~~:..~.~~~9.~~..~:~~!:.~....................................14% 13% 12%.......................... .......................... ..........................
~~.~~~~.~..~~~~~~!~!.~~.....................................5% 4% 5%.......................... .......................... ..........................
Amortis. 5% 4% 4%

Evolution de la structure des prix (en % du C.A.)
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VlII.6. Ratios de rentabilite.

Analyse d'exploitation & de rentabilite ,
enkDT

1999 2000 2001
Production 364 430 440
Valeur Ajoutee brute 153 162 171
VA brute I prod. 42% 38% 39%
Resultat Brut d'Exploitation (RBE) 48 43 45
RBE/prod. 13% 10% 10%
Resultat Net (RN) 9 9 12
RN /prod. 2% 2% 3%

L'examen du tableau ci-dessous montre que:

• Le RBE genere par l'activite de la societe est assez faible (10% en 2000 et 2001), et .
pennet a peine de couvrir les charges financieres (5% en 2001) et les dotations aux
amortissements (4% en 2001).
Ainsi, EREM devrait faire augmenter son RBE, en menant des actions d'amelioration
visant notamment a mieux maitriser Ie cout des achats et l'amelioration de la productivite.

• Malgre un RBE faible, la societe a reussi a degager un resultat net positif (entre 2% et
3%). TIfaudrait, toutefois, noter qu'en 2001, ce resultat net a ete obtenu, notamment, grace
a l'encaissement de gains ordinaires nets d'environ 8kDT.
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\IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

Ces recomrnandations repn5sentent une synthese de celles formulees tout au long de ce
rapport :

IX.t. Volet Commercial et marketine

Outre la remuneration sur Ie CA, nous recomrnandons a EREM de prevoir un encadrement de
sa force de vente qui concernera notamment :

l' organisation des visites clients: planning, clients a visiter, objectifs en terme de
prospects, ...
les informations a recueillir aupres des clients: reclamations, qualite du produit, ...
les informations surla concurrence

Pour ce faire et afin d'introduire des methodes de prospection efficaces, nous proposons a
EREM de faire appel a une assistance technique en matiere de marketing operationnel.
Le coat d'une teile action est estime a 8 kDT.

Par ailleurs, pour ameliorer la competitivite de l'entreprise (rapport qualite/prix), il est
necessaire de respecter les normes techniques internationales de fabrication de la chaussure de
securite et de proceder a la reduction du prix de revient, notamrnent par la mai'trise de la
consommation de la matiere premiere (reduction des pertes).

IX.2. Volet Financier

Nous recommandons la reduction du niveau des stocks, en particulier les stocks MP, qui
generent un besoin important en fonds de roulement.

IX.3e Volet Ressources Humaines

Pour ameliorer, Ie rendement de la main d'reuvre de EREM nous recomrnandons :
Ie recrutementd'un technicien qui puisse assurer une meilleure gestion de l'atelier et
un meilleur suivi de la production.
I.'introduction a terme d'un systeme de r~muneration motivante base sur un ensemble
de criteres lies a la productivit6, et la qualite.

IX.4. Volet Techniaue

n est necessaire de :

Reamenager les locaux de production etant donne que dans leur etat actuel il est difficile
d'esperer une amelioration de la gestion de la production. Nous recommandons, dans la
mesure du possible de prendre en location un nouveau local ;

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC Pr~etTFrnrnN/97/001
51



Etude de diagnostic et de mise a niveau de EREM

Installer dans Ie local une hotte aspirante pour les fumees de la colle afin d'ameliorer les
conditions de travail des employes

Mettre en place une section de modelerie et de patronage pour Ie developpement de
nouveaux modeles plus elabores. Pour cela, nous preconisions l'assistance d'un modeliste
italien ou fran~ais.
Le cout de cette assistance est estime a 15 kDT.
Respecter les specifications europeennes dans la fabrication des chaussures de securite et
de travail afin d'obtenir la certification de qualite de la CE et pouvoir commercialiser les
produits de EREM sur Ie marche europeen.
Les chaussures fabriquees par EREM devraient etre conformes aux caracteristiques
techniques suivantes:

Caractt~ristiQues techniques Dour les semelIes

o semelle antiderapante avec dessin certifie CE;
o Semelle antistatique;
o Semelle antihuile ;
o Semelle antiacide;
o Semelle resistant a temperature 10°C(froid) et 120°C (chaud).

CaracteristiQues techniques Dour les tie:es

o Premiere de montage antistatique;
o Premiere interne de la chaussure antistatique;
o Bout en acier;
o Premiere en acier anti-perforation;
o Premiere de proprete ergonomique antibacterien et transpirante;
o Peaux impermeabilisees (epaisseur 2,OO/2,10mm).

TI sera necessaire de faire appel a l'assistance d'un technicien de production qui puisse
s' occuper de la formation du personnel de production et travailler en collaboration avec Ie
modeliste pour obtenir un meilleur niveau qualitatif-productif. TI assistera, entre autres,
l'entreprise a la mise en place d'une demarche qualite.

Le cout de cette assistance estde 30 kDT

Les nouvelles machines a acquerir sont :

une machine.a monter pneumatique a 9 pinces, dispositif d'injection thermoplastique,
regulation pinces independantes, remise a nouveau ;

16.500 €
un transporteur mecanique, longueur 20 m ;

10.000 € (emballage 1.000 €, installation 800 €)
un four asecher et a reactiver a transporteur;

12.400 €
une machine a brosser a double arbre avec aspiration de la poudre a deux velocites ;

2.117 €
une cabine de finissage equipee d'un pistolet ;

1.800 €
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.;. une machine a parer les bouts ou les contreforts en materiel thennoplastique avec groupe
lubrificateur de la lame pour eviter Ie depot du conant;

3.050 £
une machine applique ceillets auto-perforante a moteur adapte pour divers types d'ceillets.
La machine pennet la regulation de ladistance entre les ceillets. La machine peut etre
equipee avec un projecteur optique pour centrer Ie point d' application ;

4.544£

une machine modulaire a 8 stations - 4 paires pour l'injection directe sur tige de PU a
deux couleurs et a double-densite, pour la production de chaussures a semenes injectees
sur tiges;

110.000 £
4 paires de moules ;

54.000£

Le cout total de ces investissements s'eleve a environ 216.000 € (environ 293 kDT).
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X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.I. Obiectifs

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

~ Developper l' activite de I' entreprise et ce, grace a l'introduction de la chaussure a
semelle PU injectee sur tige

~ Demarrer une activite a l'exportation, nous estimons qu'en 2004 EREM pourrait
realiser a l' export un CA de 300 kDT.

~ Ameliorer la competitivite de l'entreprise par la reduction des couts de
fabrication et la reduction du prix de revient. Un gain de productivite de 46% est a
atteindre (hors chaussures injectes)

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'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

• L'assistance technique d'un expert dans la production des chaussures. L'intervention de
cet expert concemera notamment, l'organisation et la gestion de la
production, I' accompagnement pour la formation du personnel et I' amelioration du
«savoir-faire» technique des ouvriers et du responsable de la production, la mise en
place d'une demarche qualite, ... etc.

• Innover dans Ie design des semelles, des tiges et des formes. Pour ce faire, ilest necessaire
de faire appel a l'assistance d'un modeliste italien ou fran~ais.

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

X.3. Plan d'investissement elobal

Le materiel pour la production des chaussures avec semelles injectees sur tiges represente pres
de 80% du total des investissements. (machine + moules = 223 kDT)
La volonte du dirigeant de I' entreprise de se positionner sur Ie creneau des chaussures
injectees est justifiee par la demande de plus en plus accrue de ce type de chaussures sur les
marches national et a I' exportation.
Le tableau suivant presente l'ensemble des investissements previsionnels preconises par ce
rapport :
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INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR EREM

1 machine modulaire a 8 stations - 4 paires pour I'injection
1 directe sur tige de PU a deux couleurs et a deux densites, pour 150 150

\a production de chaussures asemelles injectees sur tiges

2 8 moules 4 aires 73 73
1 monteuse a semence pneumatique a 9 pinces, dispositif

3 d'injection thermoplastique, regulation pinces independantes, 22 22
remise a nouveau

4 1 trans orteur mecani ue Ion ueur 20 m 6 16
5 1 four a secher et a reactiver a trans orteur. 17 17

6
1 machine a brosser a double arbre avec aspiration de la poudre

3 3a deux velocites

9 1 cabine equipee d'un pistolet pour finissage des chaussures 2 2

1 machine a parer les bouts ou les contreforts en materiel
10 thermoplastique avec groupe lubrificateur de la lame pour eviter 4 4

Ie de öt du collant sur la meme

1 machine applique caillets auto-perforante a moteur adaptee

11
pour divers types d'caillets. La machine permet la regulation de

6 6
la distance entre les caillets. La machine peut etre equipee avec
un projecteur optique pour centrer Ie point d'application

12
Assistance technique d'un expert dans la fabrication de

30 15 10 5chaussures 40 H*.
1 Assistance d'un modeliste 20 H*. 5 5 5 5

14 Assistance a la mise en place d'une fonction marketing 8 4 4
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X.4. Schema de financement

Le schema de financement des investissements preconises ci-dessus se presente comme suit:

__ In_v_e_s_ti_ss_e_ID_e_nt_t_o_tal__ 1 1 3_4_6 _

I 1 10_5 __

__ C_r_e_dl_'ts_M_T_:_7_0_%__ 1 1 2_4_1 _

X.5. Evolution orevisionnelle de l'activite de EREM

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

• Nous avons suppose que suite a l'introduction de la chaussure injectee EREM pourra,
dans 4 a 5 ans doubler ses ventes sur Ie marche local.

• Nous supposons en outre que EREM pourrait commencer la commercialisation de ses
produits sur Ie marche a l'export. Nous avons estime qu'en 2004, la societe realisera a
l'exportation un CA de 300 kDT et que l'activite a l'exportation enregistrera une
croissance progressive selon Ie tableau indique (voir ~ Rentabilite).

• Nous estimons en outre que les differentes charges d'exploitation evolueront comme suit:
D la part des achats pourra passer de 61% a 59% en 2005.
D L'amelioration de la productivite pourra generer la reduction des frais du personnel

de 17% a 15% de la production dans les trois prochaines annees,
D Les charges financieres autres que les frais de financement seront portees de 5% en

2001 a 3% en 2006.
D Rapportes a la production, les autres charges d'exploitation (locations, entretien,

reparation, transport, frais postaux, ... ) seront maintenus au meme niveau que 2001
soit 12%,

Les amortissements sont calcules sur la base des previsions reelles d'amortissement.
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X.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de l'evolution previsionnelle de l'activite de EREM, 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
EREM procede a l'investissement et celui genere dans Ie cas ou EREM continuerait a operer
de la meme fa~on qu' actuellement et ne procederait pas aI' 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 38%, ce qui est acceptable.
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