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Etude de diagnostic et de mise a niveau de TESORO

La mission de diagnostic de mise Clniveau de la societe TESORO, objet du present rapport a
ete conduite dans le cadre du projet de cooperation ONUD[ - CNCC pour l'assistance

technique Clla mise Clniveau et l'amelioration de la competitivite 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).

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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\
I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

Creee en 1967, la societe TESORO fabrique, depuis les annees 80 les chaussures de securite
et de travail.

Son chiffre d'affaires a connu une forte baisse depuis trois ans, passant de 391 kDT en 1999 a
121 kDT en 2001.

Aujourd'hui, l'entreprise est presente uniquement sur Ie marche local, apres aVOlr fait
quelques operations d'exportation de tiges au cours de l'an 2000.

Pres de la moitie de ses clients sont des organismes publics, et la societe ne dispose pas de
force de vente pour pro specter les clients en direct.
La gamme de modeles est assez ancienne et les lancements de nouveaux produits sont rares.

Sur Ie plan technique, la capacite de production disponible est faiblement utili see (ex :
capacite de la ligne de montage utilisee entre 30 et 40%), et certains ateliers sont a I' arret.

La chaussure de securite produite actuellement par la societe Tesoro n'est pas qualitativement
acceptable.
Ceci est du, notamment, a l'utilisation d'equipements obsoletes qui ne peuvent pas produire
un produit de qualite.
Ainsi, la majorite des equipements existants sont d'une generation ancienne, et ne peuvent
plus permettre a l'entreprise de rester competitive sur Ie marche.
Neanmoins, l'experience accumuIee tout au long de ses annees d'existence, ont permis au
personnel de TESORO d'acquerir un savoir faire pratique, qui constitue une richesse pour
l'entreprise, meme si, sur Ie plan de la productivite, des ameliorations restent a faire.

Sur Ie plan financier, TESORO presente un fonds de roulement positif, mais sa tresorerie est
deficitaire au cours des trois dernieres annees. Ceci provient, entre autres d'un niveau eleve de
stocks, compose de plusieurs produits invendus.
L'annee 2001 a vu une certaine deterioration des comptes de l'entreprise, avec un resultat
negatif, et une forte augmentation de la part de la main d'reuvre dans Ie prix de revient, ainsi
qu'un accroissement des frais financiers.

Recommandations :
Compte tenu de la situation des moyens de production actuels de TESORO, nous avons
recommande les investissements requis pour doter I' entreprise des equipements qui lui
permettraient de produire des chaussures de qualite, repondant aux standards internationaux.

Cependant, il s'agit d'un investissement eleve, de l'ordre de 501.000 € que la situation
financiere actuelle de TESORO ne pourra pas supporter. Ceci nous mene a proposer les
scenarios suivants :

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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o Scenario 1 : Statu quo

C'est une solution de continuite qui consiste a maintenir la situation actuelle de la
societe, et de conduire quelques actions d'organisation. Cependant, etant donne 1'etat
actuel de 1'outil industriel de TESORO, il ne faudrait pas s'attendre a une reprise
significative de son activite.

o Scenario 2 : Restructuration complete

C'est 1'altemative qui a ete approfondie dans Ie cadre du present rapport, et dont les
investissements ont ete presentes.

Neanmoins, Ie positionnement actuel de TESORO sur Ie segment de la chaussure de
securite et de travail pour Ie marc he local ne pourrait pas rentabiliser ces
investissements. C'est pourquoi, ce scenario ne saurait etre rentabilise en dehors d'une
perspective d'exportation.

Deux axes ont ete retenus pour la reflexion sur ce scenario:

L'axe produit conceme la necessite d'une diversification de la gamme pour s'etendre
vers la production des chaussures de ville de moyenne gamme.

L'axe marche comporte 1'orientation vers 1'exportation, avec la condition d'interesser
un partenaire etranger dans Ie cadre d'une association avec TESORO.

Pour ce scenario nous optons plutöt pour Ie positionnement de TESORO sur Ie
deuxieme axe, a savoir, l'alliance avec un partenaire etranger. Ce choix se justifie par Ie
fait que Ie renouvellement de la quasi - totalite des equipements de TESORO ne serait
rentable qu'en maintenant un niveau minimum de production, soit environ entre 400 et
800 paires / jour. Meme avec une diversification des produits l'ecoulement de ces
quantites sur Ie marche local serait difficile voir meme impossible compte tenu de
plusieurs facteurs dont la taille du marche national, la forte concurrence, etc .... Une
mutation vers l'export s'avere done imperative pour assurer une bonne conduite du
present programme de mise a niveau.

De plus I' alliance avec un partenaire etranger aurait un double avantage:

garantir Ie developpement a 1'exportation de 1'activite de TESORO a travers les
circuits de distribution du partenaire.

ce partenaire apportera un certain « savoir-faire» technique qui permettra d'asseoir
la position de TESORO sur Ie marche local.

o Scenario 3 : Sous-traitance de tiges

TIs'agit d'un changement d'orientation radical de 1'activite de 1'entreprise, qui pourrait
etre envisage, mais qui l'eloignera de son metier de base actuel, qui est celui de
fabricant de chaussures de seeurite et de travail.

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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Ce scenario consiste a s'orienter vers I'activite de sous-traitance de tiges pour Ie compte
de donneurs d'ordre etrangers. Ceci impliquera un effort d'adaptation important au
niveau de I' organisation et de la qualite. En effet, I' experience non concluante qu' a deja
eue la societe TESORO en 2000, montre que Ie metier de sous-traitant a des exigences
specifiques, qui ne sont pas les memes que celles du marche local pour un fabricant de
chaussures.
Ainsi, la reconduite de l'experience de sous-traitance et la garantie de la perennite de
cette activite sont conditionnees par:

•

•
•
•

Une bonne organisation de la production et Ie respect d'un certain niveau de
qualite dans Ie travail (ponctualite, reactivite, qualite des produits, ... ),
Un bon niveau de technicite,
La maitrise de la productivite
L' adaptation des lignes de piquage actuelles .

Compte tenu du fait qu'un tel scenario s'ecarte de l'activite actuelle de TESORO, ilous
ne l'avons approfondi au niveau du diagnostic technique, mais nous avons juge utile de
Ie mentionner, comme etant une alternative a envisager par Ie dirigeant de I'entreprise.

En conclusion :

.. II revient au dirigeant de TESORO de valider les choix strategiques it retenir,
parmi les trois scenarios proposes, avant d'avancer vers la mise en place du
programme de mise it niveau.

En resume, les forces et les faiblesses de TESORO, ainsi que les menaces et opportunites
peuvent etre presentees comme suit:

1.2. Synthese des forces et faiblesses de TESORO et des menaces et
opportunitt~s

FORCES FAffiLESSES

Projet TF/fUN/97/001

@ Activite en forte baisse
@ Resultats financiers negatifs en

2001
@

@
@

Faible productivite sur la ligne de
montage
Materiel Obsolete
Manque de technicite et de
technologie pour obtenir un
produit final de qualite

@ Moules et equipements obsoletes

6

@ Bonne localisation de l'usine
@ Atelier spacieux et clair
@ Dirigeant ayant une tres bonne

connaissance du secteur et de sa
problematique

@ Notoriete de la societe et marque
connue depuis plusieurs annees
sur Ie marche national

@ Tannerie propriete du dirigeant
approvisionnant la societe en

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC



matieres premieres

MENACES

~f. Menace sur la perennite de
TESORO s'il n'y a pas de
modernisation des equipements

~,( Concurrence des pays a bas prix
~,( Le mode d'organisation actuel

permet difficilement de travailler de
maniere rentable

~,( Concurrence locale des fabric ants
offrant une meilleure qualite

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

1.3. Plan de mise it niveau

Etude de diagnostic et de mise a niveau de TESORO

@ Pas de gestion informatisee
@ Manque de Procedures pour Ie

contröle de la Qualite

OPPORTUNITES

~ Partenariat avec des societes
etrangeres ayant des reseaux de
distribution solides

~ Secteur porteur a I' exportation
~ Gains de productivite possibles

avec une meilleure organisation de
la production

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Possibilites d'exportation, SI

amelioration de la qualite des
produits

~ Diversification des produits

La conduite du programme de mise a niveau correspondant au scenario 2 est conditionnee,
comme suggere ci-haut par une evolution vers 1'exportation.
Les principaux objectifs de ce plan de mise a niveau, dans Ie cadre du scenario 2 propose,
sont:

~ Developper 1'activite de la societe sur son metier de base actuel, a savoir la
fabrication de chaussures de securite et de travail

~ Ouvrir les debouches de l'entreprise vers les marches exterieurs, en association avec
un partenaire etranger

~ Ameliorer la qualite du travail.

~ Assurer une perennite de 1'activite de 1'entreprise.

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

Pour atteindre ces objectifs il s'agit presque d'implanter une nouvelle entreprise. En effet,
mise a part 1'unite de piquage, il faudrait renouveler la majorite des equipements au niveau
des autres lignes de production.

En plus de cette mise a niveau de l'outil industriel, TESORO devrait faire appel a une
assistance technique au niveau de la production et de la fonction marketing.

En parallele, des actions de formation sur la coupe et sur Ie contröle qualite sont a prevoir
pour les ouvriers de production. Le cout de ces formations est de 16 kDT.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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\Le montant total des investissements recommandes pour ce plan de mise a niveau s'eleve a
728 kDT repartis comme suit:

Investissements Immateriels
Assistance technique en production
Assistance technique en marketing

Investissement Materiels

52 kDT
45 kDT
7 kDT

676 kDT

Le financement de ces investissements sera realise par des fonds propres a hauteur de 30%.
Le financement du reste des investissements se fera par des CMLT.

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

11.1. Identification de l'entrenrise

Societe
Adresse siege
Code Postal

: Manufacture de Chaussures TESORO
: 22, Rue 8612 Z.I. La Charguia I

Ville : La Charguia Gouvernorat : Ariana

Telephone : 71 795511 Fax : 71 799270

Adresse usine : Idem

Forme juridique : S.A.R.L.

Annee de creation :1967 Annee d'entree en production: 1967

Capital Social : Montant : 117 000 DT

Principaux responsables : M. Cherif HACHMI : Gerant

,_--'-"-- __~_'- ,._.~_~~!produits fabriquees

Chaussures de ville
Chaussures de travail
Brodequins militaires
Chaussures de securite

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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11.2. Presentation et historiQue de la societe TESORO

La manufacture de chaussures TESORO a ete creee en 1967 par M. Ezzeddine AYACHI et
M. Hachmi CHERIF gerant actuel de I'entreprise et P.D.G. de la societe LES TANNERIES
TUNISIENNESfaisant partie du groupe TESORO.

En plus des fondateurs de la societe, Ie capital est detenu par Mme HeIa CHERIF et est passe
par diverses augmentations aux dates suivantes :

Annee

1967
1970
1980

Capital (kDT)

10 000
50000
117000

Durant les premieres annees de son activite, TESORO fabriquait des chaussures a semelles
vulcanisees et des chaussures de ville et de detente. C'est vers les annees 80 que l'entreprise a
integre la chaussure de securite et de travail dans sa gamme de produits et qui ont represente,
depuis, l'activite principale de TESORO.

TESORO fabriquait egalement, auparavant, des vetements en cmr, activite desormais
abandonnee.

Le CA de TESORO a fortement baisse au cours des trois dernieres annees, passant de 391
kDT en 1999 a 121 kDT en 2001.

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. Prineioales earaeteristiQuesldobales du see/eur 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

dont TE*
128
2
40
12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB: Certaines entreprises operent dans plusieurs activites it lafois

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 la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

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

o Les investissements dans I'ensemble du secteur ICe

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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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

Tannerie
6%

Chaussures et
Accessoires

80%

Source: Ministere du Developpement Economique

Maroquinerie et
Habillement

14%

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50 a
40

30 EI
20 [!J10
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. CaractiristiQues sDecifiQues de la branche Chaussures et accessoires

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

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

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

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

1996
31,0

3,0

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

1997 1998 1999
34,1 35,4 38,2

3,6 3,7 4,5

Var99/98
7,9%

21,6%

111.2.Commerce extt~rieur 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
I' 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 a I' 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.

Exportations de I'ICC par branche 1995-2001 (unite: Million DT)

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

Total 215 261 311 335 376 470 586
Source: eNee

I Source: CNCC.
ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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Les exportations en cuir et peaux n' ont pas enregistre une croissance significative au cours de
l'annee 2001 et ont plutot stagne.

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

Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Lybie
1%

Coree du Sud
1%

Ita lie
45%

Source: CNCC

Exportations vers l'Italie en 2001

Allemagne
9%

France
29%

Cuir et peaux
4%

Chaussures
47%

Habillement
3%

Source: CNCC

Maroquinerie
2%

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%).

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Repartition des Importations par pays en 2001

Tiges
13%

Chaussures
1%

Source: CNCC

IImportations de I'ltalle en 2001~
26%

25%

4%

Autres

Inde 2%

Maroc 2%

Algerie

France

Pakistan

Espagne

Belgique

A1lemagne

Chine continentale

Italie 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 TESORO

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

Importation Exportation

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

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.

L'analyse des prix de l'importation et de l'exportation sera presentee au ~ IV.5

2 Nous avons suppose que la designation relevee des statistiques de l'INS correspond a la chaussure de securite
fabriquee par TESORO.
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III.3. Caractt~ristiQues des entreorises de la branche
\
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 :

o 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 conrere un potentiel de reactivite important.

Toutefois, ces entreprises souffrent de plusieurs faiblesses :

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

Manque de qualification du personnel: ceci est dO a l'absence d'une culture de
formation chez les dirigeants d'entreprises, a l'absence de politique de fidelisation du
personnel (turn-over important), et 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.

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
coOts, risque de s'amenuiser au fil du temps.
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CI Entreprises nationales Oll pell exportatrices (categorie a laquelle nous pouvons classer
la societe TESORO): 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
CoOt main d'reuvre competitif
Niveau de productivite plus ou moins acceptable pour la majorite des entreprises .

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

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

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

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

Outils et savoir-faire en gestion de production faibles

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

Maltrise des coOts 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 vroduction

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

Pour les autres categories d'entreprises :
Ouvriers qualifies dans Ie piquage
Responsable de production
Agent methode
Contremaltre
Technicien de maintenance
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2. Institutions de formation
\
II existe 4 centres de formation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des formations de base diplömantes en CAP et BTP.
L'etude realisee par Ie CENAFIF en 1999, montre qu'il existe un manque important de
qualifications en chaussures, et qui est estime a 240 postes en BTS, 420 en PTB, et 1990 en
CAP.
Ainsi, il a ete decide de creer 2 nouveaux centres de formation (a Sfax et Nabeul), et d'etendre
I'offre des centres deja existants.

3. Imoact de !'accord de /ibre echam!e sur !'industrie des chaussures

L'accord de libre echange conclu entre la Tunisie et I'UE concerne 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 III de I' 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 I' an 2008, Ie marc he tunisien des chaussures sera soumis a la
concurrence des produits europeens y compris ceux partiellement fabriques dans les pays
asiatiques.

4. Orientations strate/duues et 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

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

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

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

Toutefois, et malgre les atouts qu'elle possede sur les segments de chaussures «ville soude »
et « securite », la Tunisie doitfaire face a des menaces qui portent essentiellement sur :

l'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur,
la concurrence des pays de I'Europe de I'Est sur les marches Europeens ;
les performances industrielles en dessous des moyennes internationales;
Ie niveau de qualite perfectible;
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et doit donc mener un plan de mise a niveau qui devrait comporter deux volets :

\
o Volet entreprise

II 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
Olveau:

• 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 disparaitre.

Les objectifs a atteindre consistent en :

1. Gain deproductivite :

Pour memoire, la productivite moyenne tunlSlenne 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 familIes de produit y compris l'article chaussant.
Pour une fabrication de type soude moyenne gamme, la productivite europeenne se situe
plutöt autour de 16 paires par homme et par jour contre 8,5 pour la Tunisie.
La finalite poursuivie par l'industrie tunisienne doit etre de parvenir a atteindre une
productivite equivalente a celIe des pays europeens.
Toutefois, et dans un premier temps, la mise en ceuvre 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 couts minute.

2. Augmentation des exportations :

Le «gain de productivite » aura des repercussions directes sur la diminution des prix de
revient et permettra a l'industrie tunisienne d'augmenter ses volumes a l'export.
De plus, l'augmentation du niveau de qualite ainsi que l'aptitude de la Tunisie a concevoir
des produits finis devrait lui ouvrir des marches europeens supplementaires.
A ce jour, l'Europe produit 770 millions de paires de chaussure par an. Compte tenu des
differents arguments enonces precedemment, une estimation raisonnable de 1,5 % de ce
marche pourrait se deplacer, en plus, vers la Tunisie dans les 5 a 10 annees a venir (soit
11,5 millions de paires).
Le volume de paires produites pour l' exportation serait de 30,5 millions de paires en
integrant les 18,5 millions de paires deja produites pour l'export soit 3 % du volume total
des importations europeennes.
Ces chiffres representent un accroissement du taux d'exportation de 62 %

Pour atteindre ces objectifs, les actions prioritaires a mettre en ceuvre sont les suivantes:
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• 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 I' 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 !'immediat.

Ce plan devra etre poursuivi avec des actions touchant:

- Ie management des hommes
- la mise en place de fonction marketing et commerciale.

o Volet horizontal: « La Branche Chaussure»

Les efforts realises par les entreprises ne pourront porter leur fruit que s'ils sont accompagnes
par les institutions d'appui.
Un programme, destine a assurer, au sens Ie plus large, la promotion des produits fabriques en
Tunisie et a surveiller les produits circulant sur Ie marche interieur, doit etre initie 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.

• Les projets envisages pour la formation doivent etre poursuivis
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• Accompagner financierement les entreprises dans leur projet de developpement qu'il
touche I' outil, les hommes ou Ie produit.

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

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

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

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

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

•. Mettre a disposition des industriels des moyens d' information fiables

111.4.Le marche mondiaJ de Ja chaussure

1. Production et consommation

La production mondiale de chaussures s' elevait en 1998 a environ 11 milliards de paires avec
un accroissement de seulement 0,3% par rapport a 1997 contre une moyenne de croissance de
4,9% durant les annees 1995 et 1996.
En effet, l'instabilite de la situation economique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amerique du sud et dans plusieurs pays 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 l'Indonesie, Ie Bresil et l'Italie.
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I Les 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
530

Chine

o 1000 2000 3000 4000 5000

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

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.

Repartion regionale de la production mondiale de chaussures
en 1998

Eur~weriqu~ du Sud
Occidentale 7 Yo

10%

Europe de l'Est
2%
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Repartion regionale de la consommation mondiale de
chaussures en 1998

Amerique
Centrale et du

Nord
20%

Amerique du Sud
7%

Oceanie
0%

2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

Nous presentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKING etabli par reference a 5 pays a
savoir Ie Maroc, l'Espagne, Ie Portugal, la France et l'Italie (source: cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 39 parametres relatifs 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.

II est 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 (Annee 1998) Sources: eTe/ eNee

Indicateurs de competitivite Tunisie Maroc Portugal Espagne Italie France
Production & Produit
Production (millions de paires) 45 49 104 245 490 135
Exportations (millions de paires) 18,5 9,8 88,7 141,7 414 56
Exportations (MDT) 273 105 1950 755 830 1090
Taux de croissance en 5 ans +58% +26% +16% +32% -0,35% -10%
Importations (millions de paires) 1 - 23 41 148 153
Importations (MDT) 54 - 156 211 1690 3120
Taux de croissance en 5 ans -30% - +17,6% -17% +8,2% +8%
Productivite moyenne/emploi/jour 10,6 - 22,2 26,4 16,1 23,4
Qualite* 2 2 3,5 3,5 4,5 4,5
Service clientele
Marketing* 1 1 2 3 4 4
respect des delais* 3 3 3 3 4 4
Collection propre <25% <25% 30-35% 35-40% 85-90% 85-90%
Orientation marketing Faible Faible Faible Moyen Forte Forte
Coüt minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'cauvre dans Ie PW* 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 o - 40
% frais generaux dans Ie PR 25 - 20 25 - 20 20 - 35 35 - 30 35 - 30 15-15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'cauvre dans Ie PR 20 20 25 30 35 40
% matiere dans Ie PR 55-60 60-65 50 35 35 30
% frais generaux dans Ie PR 15 10 20 25 25 25
Emploi
Nombre d'emplois 14500 17700 20400 23300 120500 26200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau technologique
Gestion de la production* 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et controle de production Tres Peu Peu Peu Peu Assez Assez
Organisation des usines
Place disponible Faible Moyen Bonne Moyen Bonne Bonne
Equipements Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon Bon Bon
Productivite moyenne*** 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'reuvre
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
Disponibi1ite des matieres premieres* 3 2 4 4 5 4

* Systeme d'appreciation note de 1a 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
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Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se resument
\dans les points suivants :

•

•

•

•
•

•

La Tunisie a un cout 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'Italie et 135 millions de paires pour la France,
3 pays europeens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, l'Italie (85%), Ie
Portugal (85%) et l'Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE TESORO

IV.1. Presentation des produits

L' activite principale de la societe est la fabrication des chaussures de securite et de travail.
La gamme de produits de TESORO est composee des articles suivants :

• Bottes, bottillons et chaussures de securite
• Chaussures professionnelles
• Rangers, bottes et chaussures militaires
• Chaussures de ville (chaussures classiques, de detente et mocassins avec semelles en cuir,

en caoutchouc ou autres produits elastomeres)

TIest a signaler que TESORO produisait en outre des tiges destinees a I' exportation. Cette
activite a ete pratiquement abandonnee durant les demieres annees (voir ~ IV.2).

Les chaussures de securite et de travail sont produites selon deux procedes : semelles soudees
et cousues Blake et semelles injectees sur tiges.
Selon les marches qu' elle obtient, TESORO fabrique de 4 a 5 modeles par an.
Les produits de TESORO sont commercialises sous la marque TESOROSHOES.

IV.2. Evolution de I'activite

Le tableau suivant presente l'evolution du CA realise par TESORO durant les annees 1999,
2000 et 2001 :

Evoluion des ventes de TESORO sur les marches local et a I'export

1999 2000 2001 Taux de Croissance
00/99 01/00

CA Local (kOT) 391 149 92 -62% -38%
CA Export (kOT) - 159 29 - -82%
CA Global (kOT) 391 308 121 -21% -61%

L' activite de TESORO a evolue vers la baisse au cours des trois demieres annees enregistrant
ainsi une regression de -61 % en 2001 par rapport a 2000.

Cette baisse s'explique principalement par les raisons suivantes :

Les ventes a l'export ont realise en 2000 plus de 50% du CA global de TESORO.
L'entreprise a en fait sous-traite des tiges pour Ie compte de donneurs d'ordre italiens
et fran~ais. Ces commandes n'ont pas ete renouveIees en 2001 etant donne que les
clients etaient assez exigeants sur la qualite du produit.
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Une baisse de l'activite locale due ala perte de plusieurs marches publics a cause des
prix relativement chers proposes par TESORO.

La qualite des produits pourrait etre aussi a I' origine de la perte de certains clients
locaux et etrangers. En effet, les performances des machines (voir diagnostic
technique) a la disposition de TESORO ne lui permettent pas de produire des articles
avec un niveau de qualite eleve.

Comme nous Ie verrons dans Ie diagnostic financier cette baisse de I' activite a beaucoup
affecte les resultats financiers de I' entreprise.
Le developpement du CA de TESORO s'impose comme la seule alternative pour retrouver
une situation financiere saine en terme de resultat. Pour ce faire, nous proposerons dans ce
chapitre et dans celui destine au diagnostic technique, un ensemble de mesures constituant des
moyens pour developper l'activite de la societe.

IV.3. Clients

En terme de CA, les realisations de TESORO se repartissent par categorie de clients comme
suit :

30% grossistes
20% industriels
46% organismes et administrations publiques
4% detaillants (ventes des chaussures de ville et de detente)

La clientele de la region du Grand Tunis realise 80% du CA de TESORO. Le reliquat est
realise par les ventes sur Sfax, Bizerte, Sousse, ... etc.

TESORO offre des conditions de paiement pour ses clients comportant des remises allant de
2% a 5% selon la taille de la commande.
Signaions que des difficultes de recouvrement se sont poses avec certains clients industriels.

La majorite des clients etrangers sont des sous-traitants (TESORO fait de la sous-traitance en
deuxieme main). Cependant, l'entreprise essaye de nouer des relations avec des clients directs
lors des differentes expositions et salons (Allemagne, France, Belgique, ..).

IV.4. Organisation commerciale

D Force de vente

Le service commercial est chapeaute par Ie gerant. Deux collaborateurs sont charges de la
gestion administrative des ventes et du suivi commercial.

Ainsi, TESORO ne dispose pas d'une force de vente qui prospecte et identifie de nouveaux
clients etJou qui propose des articles aux clients existants.
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.. La mise en place d 'une force de vente nous semble imperative pour
developper I'activite de la societe. Ceci pourrait necessiter Ie recrutement de
nouveaux agents commerciaux etJou la redefinition des attributions des
collaborateurs actuels pour y integrer les taches de prospection et de vente.

Pour assurer I' efficacite de cette force de vente, des objectifs en terme de vente devraient
etre fixes pour chaque collaborateur. En outre et afin d'introduire des methodes de
prospection efficaces, nous proposons a TESORO de mener une action d'assistance en
matiere de marketing operationnel.
Cette action comporterait une premiere presentation des modes d'organisation du service
commercial, suivie de plusieurs interventions pour accompagner l'entreprise dans Ia mise en
reuvre de I' organisation retenue.

Le coot d'une teile action est estime a 7 kDT.

o Creation de nouveau produit

Le processus de creation de nouvelle collection n' est pas encore formalise au sein de
TESORO. En effet, la gamme de produits de la societe est relativement ägee et les lancements
de nouveaux articles sont rares.

Ce manque de creation constitue une contrainte pour Ie developpement de I' activite de
TESORO. En effet, la societe est appelee a suivre l'evolution des tendances sur Ie marche par
des innovations en terme de produit. Ceci est Ie seul moyen pour rester en phase avec les
attentes des clients.

.. TESORO devrait instaurer la fonction creation au sein de son organigramme
et planifier un nombre de nouveaux produits par an.

Vu la taille de l'entreprise et son volume d'activite, cette fonction qui est generalemerit
attribuee a un service developpement, pourrait etre prise en charge par Ie departement
commercial.
Les personnes chargees de cette fonction devraient garder une veille permanente sur Ie
marche et sur les tendances internationales. Cette veille pourrait etre concretisee par la mise
en reuvre des actions suivantes :

La visite des foires et expositions
La consultation des revues specialisees
Les contacts avec les clients et les consommateurs
L' exploitation des informations concernant Ie marche (les articles qui se vendent Ie
plus, les gammes lancees par la concurrence, ... )

Pour ce dernier element, la collecte d'informations devrait se faire par les agents
commerciaux qui sont en permanence sur Ie marche (voir ~ precedent).
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o Export

Les marches a l'export presentent un potentiel de developpement important.surtout en matiere
de sous-traitance pour des fabricants etrangers. La part de l'export dans Ie CA de TESORO en
2000 (50%) reflete assez bien ce potentiel.

Toutefois, cette activite risque d'etre instable si TESORO ne prend pas les dispositions
adequates pour assurer sa perennite. La chute du CA export de TESORO en 2001 illustre ce
rIsque.

-? Ainsi, comme nous Ie verrons lors de I' identification des investissements necessaires
pour la mise a niveau de TESORO, et pour garantir un volume de vente significatif et
stable, nous proposons it TESORO de s'allier it un partenaire etranger. En plus
de la distribution en Europe, Ie partenaire pourrait apporter son savoir-faire technique
a TESORO ce qui aura certainement un impact positif sur ses performances a
I' echelle locale.

Pour interesser des partenaires etrangers, TESORO devrait valoriser son potentiel industriel.
Ceci nous semble actuellement difficile compte tenu des moyens techniques dont elle dispose.

.. Un ensemble d'actions visant la mise it niveau de I'outi) industriel ainsi que
I'organisation et la gestion de I'usine, la mise en place d'une demarche qualite,
devraient etre entamees par TESORO pour concretiser un tel partenariat (voir ~
diagnostic technique).

IV.5. Position de TESORO sur Ie marche local et niveau de prix

TESORO se place en troisieme position sur Ie marche tunisien des chaussures de travail et de
seeurite, derriere les societes TAP et LOOK.

Les niveaux de prix pratiques par TESORO vont de 14 it 22 DT la paire.

En nous referant au ~ 111.2 presentant les importations et exportations tunlSlennes de
chaussures de securite, nous constatons que la quantite de paires de chaussures de securite
importee en 2000 represente une faible part du marche total (environ 10%).

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

Le tableau ci-dessous presente les resultats du ca1cul du prix de vente moyen de la paire de
chaussure de securite base sur les quantites et les valeurs des importations et des
exportations3 :

3 INS statistiques du commerce exterieur
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Importation Exportation

Designation Annee
Prix moyen de la Prix moyen de la

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

Nous pouvons constater que les prix de la chaussure importee et ceux pratiques sur la
chaussure destinee a l'exportation reste inferieurs aux prix de la chaussure de securire de
TESORO .

.., Le prix de revient eleve de la chaussure de securite fabriquee par TESORO presente
un handicap pour l'evolution de l'activite de l'entreprise sur Ie marche local et
eventuellement sur Ie marche a I' exportation. La plus grande menace latente qui se
presente a TESORO dans ce cas serait Ie demantelement tarifaire avec l'UE surtout
que Ie produit de TESORO ne presente pas pour Ie moment un niveau de qualite
acceptable et concurrentiel sur Ie marche international

~ Ainsi, une des actions it entreprendre par TESORO est la reduction de son
prix de revient et Ie respect des normes techniques internationales de
fabrication de la chaussure de securite. Ceci passe par la modernisation des
equipements, tel que nous Ieproposerons au ~diagnostic technique.
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v. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

~ Structure des bilans
, Analyse de gestion
~ Structure des prix

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

• L 'annulation des comptes bancaires de I'actif par ceux du passif,

• L 'eclatement du poste «Autres charges d' exploitation» en charges de
financement4 et charges d'exploitation.

• Transfert des «Prets Clplus d'un an» des capitaux propres vers Ie poste
DLMT.

4 Nous avons suppose que les frais de financement sont a J 0% des CMT contractes par la socihe TESORO.
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V.l. Structure des bilans

Suite aux retraitements susmentionnes nous avons obtenu la structure des bilans de TESORO
suivante:

STRUCTURE DU SILAN en DT TESORO
_A~ ' =,.~,',,' '"

Actif
Immobilise

Actif
Circulant

Immobilisations 20 241 13 273 8 981....................................................................................................................................................
Participations 30 100 50 50

Total 50341 13323 9030

Stocks 692 940 638 200 655 500....................................................................................................................................................
Clients - 40 000 -....................................................................................................................................................
Autres actifs 13 730 13 966 15 137

Total 706669 692166 670637

I Tresorerie Actif I I Total I
I TOTAL ACTIFi;il liii' iiii;itfötäf;:ii,iii:l

- I - I - I

Capitaux
Permanents

q.~p'i.~~~ ~..~.!.ggg ~.~.?..9.9.9. ~..~.!..ggg .
Res. anterieurs 9 558 12 907 18 482....................................................................................................................................................
Resultat 3 349 3 624 - 22 340

SIT Cap.Pro. 129907 133531 113142

IOLMT

I Total

53376 I
183284 I

50576 I

184107 I
50576 I

163719 I
Passif

Circulant

Tresorerie
Passif

O.fournisseurs 374416 319760 318852....................................................................................................................................................
Autres passifs 108 070 138 218 136 891

Total 482 486 457978 455 743

Financ. CT - - -....................................................................................................................................................
Tresor. negative 91 241 63 404 60 206

Total 91 241 63404 60206

Cette structure degage les constats suivants :

• Des immobilisations nettes quasi - nulles: En effet, Le non renouvellement du materiel
depuis plus de 10 ans a engendre un taux d'amortissement avoisinant les 100% (98% en
2001).
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• Malgre Ie resultat negatif enregistre en 2001, les capitaux propres sont restes a un niveau
satisfaisant soit pres de 113 kDT.

Compte tenu du niveau des capitaux propres et de l'etat des immobilisations (completement
amortis), la societe presente un FdR positif d'environ 150 kDT.

V.2. Analvse de gestion

Au niveau de la gestion, nous avons releve deux principaux constats :

• Un niveau de stock tres eleve soit pres de 6 fois Ie CA en 2001. TI s'agit de quantites
invendues de produits finis cumuIees sur plusieurs annees d'exploitation.

• Un niveau de dettes foumisseurs tres eleve soit pres de 3 fois Ie CA en 2001. Ce niveau
refIete des difficultes de paiement de TESORO vu son etat de rentabilite.

Le niveau eleve de stock a engendre un BFR important d'environ 340 kDT en 2001. Ceci a
aggrave la tresorerie qui presente un deficit permanent d'environ 60 kDT.

V.3. Structure des prix

En rapportant les charges a la production (CA + variation du stock), nous avons obtenu la
structure de prix suivante pour TESORO.

STRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION

1999 2000 2001
!:~~9..~~~!?Dj~.:~:.7.:Y~E:..~.~?.~.~..~.:.~L..... 391 298 308 024 120 535..................................... ..................................... ......................................
Achats 61% 52% 43%............................................................................................ ..................................... ..................................... ", ............. " ....................
Frais de Personnel 16% 23% 44%..................................... " ................................. " .................. ..................................... ..................................... ......................................
gb.~.~.9.~~..~.:~~p.!g,!~.~~.i.9.~...................................17% 20% 24%..................................... ..................................... ......................................
F. Financiers 1% 2% 4%............................................................................................ ..................................... ..................................... ......................................
Amortissement 3% 2% 4%

Taux de marge brute 39% 48% 57%
Valeur ajoutee 21% 28% 34%

IFrais personnelNA 74% 80% 130%

Mis a part les achats, les charges ont enregistre une augmentation en terme de part par rapport
a la production. Cette hausse refiNe la degradation importante de l'activite de la societe et par
consequent, une baisse de sa rentabilite.

En terme de resultats, la baisse de l'activite s'est traduite par une chute du RBE qui est passe
de 11% en 1999 a -7% en 2001.
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VI. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

VI.1. Aspects generaux

1. Caoacite de oroduction

La capacite maximale de production n'est pas la meme dans toutes les sections intervenant
dans Ie processus de production :

o Coupe et piquage : La production de cette unite est beaucoup plus grande que celIe du
montage et finissage et est d'environ 500 a 600 paires /jour.

o Montage et finissage : La production est de 200 a 250 paires par jour pour les chaussures
de securite avec semelIes en PVC injectees sur tiges montees. C'est une donnee precise
puisque elle est liee a la production de la machine a rotative a 5 stations pour l'injection
de la semelle en PVC sur tige montee.

Sur la base des donnees susmentionnees nous obtenons un taux d'utilisation des
equipements de la Iigne de montage se situant entre 30% et 40%. Les machines de cette
ligne pourraient, en effet, produire de 500 a 600 paires par jour en 8 heures de travail.

2. Develoooement du oroduit

La chaussure de securite produite par TESORO est fabriquee a 100% au sein de son unite de
production, aucune des phases de fabrication n'est sous-traitee chez un tiers.

Les differentes specifications du produit final sont les suivantes :

• Tige en cuir d'une epaisseur allant de 1,8 a 2 mm,
• Premiere en texon montee sur la tige avec couture Strobel,
• Premiere de proprete en cuir,
• La semelle est en PVC injectee directement sur la tige.
• La semelle est anti-glissante et resiste a certains composants chimiques
• L'empeigne est renforcee par une doublure et fixee sur la premiere de montage
• Le contrefort est a solvant
• Le bout dur est en acier, conformement aux normes de securite.
• Les pointures vont de 39 a 46.

Precisons que pour obtenir une certification internationale qui permet au producteur d'offrir
ses produits a l'etranger, la chaussure de securite doit repondre a certaines specifications teIles
que:

•
•
•
•

Tige en cuir d'epaisseur 2 mm et impermeable,
Semelle anti-glissante,
Semelle antistatique,
Semelle anti-huile,
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Semelle anti-acide,
Bout dur en acier a norme,
Premiere en acier anti-perforation d'epaisseur 0,42 mm,
Semelle resistante a temperature -10° C (froid) et +120° C (chaud),
Premiere de proprete ergonomique antibacterienne avec haute capacite d' absorption de la
sueur.

3. Materiaux emoloves dans la fabrication et leur orovenance

Le gerant de la societe TESORO est aussi Ie proprietaire d'une tannerie et par consequent
I' approvisionnement de la matiere premiere pour la confection des tiges se fait sur Ie marc he
local.
Les granules pour I'injection des semelIes en PVC sont importes d'Italie.
Le texon et la trepointe utilises dans la chaussure TESORO sont aussi importes.

4. Ma2asins matieres oremieres et oroduits finis

Le stockage de la matiere premiere et des produits finis se fait dans un meme magasin d'une
superficie de 300 m2•

La gestion de ce magasin n'est pas informatisee. Le contrale du niveau de stock se fait
visuellement et physiquement par une personne a qui on a confie cette tache.
Aucune mesure ni soins speciaux ne sont pris pour la conservation du cuir (luminosite,
temperature, humidite).

5. Prix des oroduits finis

Les prix du produit fini vont de 14 DT a 22 DT selon Ie modele fabrique.

VI.2. Dia2nostic techniaue par section de production

1. Etat lzeneral des machines. des eQuioements et de l'usine

a) Usine

L'usine se trouve a la zone industrielle de La Charguia, tres bien desservie, tres spacieuse,
lumineuse et dont I' acces est facile soit pour la reception de la matiere premiere soit pour la
livraison des produits finis.
Le batiment est compose de deux etages :
• Au rez-de-chaussee se trouvent en plus du magasm, les sections coupe, montage et

finissage,
• Au premier etage se fait la preparation au piquage et Ie piquage des tiges.

L'usine a ete construite assez recemment et a l'origine on y faisait meme la production de
vetements en cuir, une activite actuellement abandonnee par la societe TESORO qui a loue les
locaux ou se deroulait jadis cette activite.
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b) Alachines

o Coupe

Cette ligne est equipee de :

• 5 presses de coupe a bras rotatif, hydrauliques, de fabrication italienne (ATOM-OLIMPIA).
Ce sont des machines qui encore en fonctionnement, gardees en bon etat de conservation.

... Nous recommandons it TESORO de remplacer les plans battants en
aluminium de toutes les machines et de rectifier plus souvent les billots en
vipla aftn d'obtenir un meilleur rendement dans la coupe.

• 2 presses hydrauliques a chariot mobile fabriquees en Italie (ATOM). BlIes servent a
couper Ie cuir en feuilles. BlIes sont tres vieilles mais elles fonctionnent encore et sont
bien conservees.

... II faut aussi remplacer pour ces presses, les battants en aluminium et rectifier
plus souvent les billots en vipla aftn d'obtenir un plus haut rendement de la
machine et une bonne qualite de coupe.

•

•

o

2 refendeuses servant a egaliser l'epaisseur du cuir de fabrication italienne (CAMOGA),
elles sont tres vieilles et necessitent un entretien particulier pour Ie remplacement des
pieces les plus importantes (lame, rouleau, ...etc.)

1 machine pour graver a chaud Ie numero de reference sur la tige - doublure. C'est une
machine obsolete qui a besoin d'un entretien particulier pour la recuperer.

Preparation au piquage et piquage des tiges

Cette section est equipee d'un transporteur pour Ie deplacement et 1'acheminement des
produits semi-travailles.
Ces machines de fabrication italienne et allemande furent toutes achetees en Italie en 1970 de
la societe GERMAC(commerc;ant).
Les machines presentent sur la ligne sont :

• 1 machine coupe-Ianieres
• 1 machine a parer
• 1 machine a conformer la tige pour bottes
• 1 machine pose reillets
• 1 machine pose crochets pour passer les lacets
• 1 machine a remplier
• 1 machine a rabattre les coutures
• 1 machine a coudre Strobel
• 68 machines pour la couture des tiges, quelques-unes planes a une aiguille, d'autres a

colonne a une aiguille, a colonne a deux aiguilles et a bras.
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Lors de la visite de diagnostic, cette section etait en arret faute de commandes et beaucoup de
\machines etaient couvertes.
Par consequent, nous n'avons pas pu effectuer un diagnostic complet afin d'identifier:

• L'etat de conservation des machines
• La technique de travail des ouvriers.

Toutefois nous avons pu constater que les equipements sont complets pour les exigences de
production presentes et futures.

TESORO a auparavant sous-traite des tiges pour Ie compte d'un tiers, ce qui confirme Ie
constat que nous avons avance a propos des equipements de piquage.

o Montage et finissage

L'endroit ou se font ces operations a une superficie d'environ 300 m2 et est muni de :

•
•
•

1 transporteur manuel de 18 metres
1 transporteur plus court
1 section pour les machines a injecter.

o Montaee chaussures de securite

montage chaussures de securite
montage chaussures Good-year

Ce departement est equipe des machines suivantes :

• 1 machine a appliquer les premieres de montage
• 1 machine a monter les bouts
• 1 machine a monter les flancs
• 1 machine a monter les emboitages
• 1 machine a conformer les contreforts
• 2 presses hydrauliques pour presser les semelles
• 1 machine a monter les bouts
• 1 equipement pour reactiver la colle
• 1 machine a enlever les formes
• 1 machine a verrer
• 1 machine a rabattre a rouleaux
• 1 machine a coudre type Blake
• 1 machine a disques pour presser et rafraichir.

o Montaee chaussures Good-vear

Cette section comprend les machines suivantes :

• machine a appliquer la trepointe
• machine a appliquer la trepointe relevee pour Good-year
• machine a coudre la trepointe relevee
• 2 machines a fraiser
• 1 machine a coudre «Rapid ».
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o Section pour I'iniection de la semelle PVC sur tie:e montee

Elle est equipee avec les machines suivantes :

• I machine rotative pour l'injection de la semelle PVC sur tige montee; produite
par I' entreprise italienne FERRARI

• 3 machines statiques GESTA pour l'injection de la semelle PVC sur tige
montee

• I machine a ebarber l'exces sur les semelles PVC injectees.

Dans une partie de cet endroit utilise comme magasin il y a des machines inutilisees qui ont
servi dans Ie passe a la production de mocassins. Ces machines sont :

• I machine a conformer
• I machine a humidifier et maillocher les mocassins.

Les machines des sections susmentionnees sont tres vetustes et obsoletes. Elles furent
achetees dans les annees 1970-80 et quelques-unes dans les annees 1980.

La machine rotative a injection directe sur tige a 40 ans, elle fonctionne encore mais est
depassee au niveau de la technologie mecanique actuelle et pour Ie type de materiel injecte.
Pendant la visite, meme ce departement etait ferme a cause de manque de travail.

VI.3. Recommandations

La synthese des constats precedents nous permet de dresser les recommandations comme
suit :

1. Gestion maeasin matieres Dremieres et Droduits finis

Le magasin devrait etre separe entre matieres premieres et produits finis puisque Ie systeme
de conservation (humidite - air -lumiere) n'est pas Ie meme.
Le peaux pour les tiges et Ie cuir pour les semelles ont besoin de soins particuliers pour leur
conservation: peu de lumiere, humidite contralee, et temperature constante.

... Nous recommandons de mettre en fonction un systeme de gestion informatise
pour avoir une meilleure gestion du travail.

2. Gestion de la QualiM

La chaussure de seeurite produite actuellement par la societe Tesoro n'est pas qualitativement
acceptable.
Ce probleme est dO a l'utilisation d'equipements obsoletes qui ne peuvent pas produire un
produit de qualite.

~ TI est done impossible de donner un conseil sur comment gerer un contrale de la
qualite si nous ne disposons pas d'une base qui va nous assurer l'obtention d'un
produit de qualite.
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... II est indispensable que TESORO renouvelle son outil industriel par l'acquisition
de machines presentant des performances techniques pouvant assurer un niveau de
qualite acceptable. En outre une formation de sensibilisation et de contrOle
qualite devra etre prevue pour les ouvriers.

Le cout de cetteformation est estime a 8 kDT.

3. Atelier de oatronalle

II ne fonctionne pratiquement pas puisque la societe n'a pas change les modeles de ses
produits depuis plusieurs annees.
La chaussure de seeurite n'est pas un produit qui est suppose suivre les changements de la
mode.

... Dans la production future, Oll nous recommandons une diversification des
produits, cet atelier sera d'une grande importance pour la creation et l'etude
de nouveaux modeles.

4. Premieres de montalle

Pour Ie type de chaussure que la societe produit a present, la composante P.D.M. n'a pas une
grande importance.
Mais elle pourra en avoir quand, dans un projet de diversification de la production, elle pourra
etre indispensable pour certains types de chaussures.
Cette compos ante a des caracteristiques bien precises, et pour les materiaux qui la composent
et pour sa technique de fabrication.
Le marche local offre une P.D.M. qui a de bonnes caracteristiques techniques.
II revient a TESORO de choisir entre integrer la fabrication de la P.D.M. ou l'acheter sur Ie
marche local.
Avoir recours a des composantes prefinies, produites par des tiers, est une methode courante
dans les pays europeens producteurs de chaussures. Ce systeme offre en fait de nombreux
avantages:

•
•
•
•
•

Produit de tres bonne qualite,
Prix bien defini,
Reduction du besoin en matieres premieres et done reduction des stocks,
Ponctualite dans les livraisons,
Reduction de l'utilisation des machines et de I'emploi de la main d'reuvre .

5. Couoe des oeaux et des doublures

Cette section est equipee avec des machines a fonctionnement hydraulique. II s'agit de 5
machines a bras tournant et de 2 machines a pont avec chariot mobile. La coupe des peaux se
fait en utilisant les machines et des empOrtes -pieces en acier.
Les peaux qui sont maintenant utili sees pour les chaussures de seeurite ne demandent pas, de
la part du coupeur, une connaissance particuliere de ses caracteristiques comme par exemple
l'elasticite ou la stabilite structurelle, l'adaptabilite a types speciaux de tige, la resistance a
certaines contraintes. II doit etre capable de me surer et evaluer l'epaisseur des peaux, leur
souplesse, la compacite de la fleur, les veines et I'uniformite de la couleur. De plus, il doit
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utiliser Ie mieux possible Ie materiel qu' il a a sa disposition, en cherchant a obtenir de chaque
\piece de peau Ie meilleur resultat possible avec Ie moindre dechet possible.

.. Done pour I'utilisation future de peaux de plus haute valeur destinees it des
chaussures de quante, iI sera necessaire que les coupeurs connaissent les
techniques susmentionnees en suivant un cours de formation technique.

Le cout de cette formation est estime a 8kDT.

6. Preparation au piQUafle et piQUafle

La ligne de preparation et de piquage est munie d'un transporteur pour l'acheminement des
produits semi-travailIes. A cause du manque de commandes pendant la visite technique, cette
ligne ne fonctionnait pas, mais l'analyse de toutes les machines nous a permis de confirmer
que la section est complete et que les machines sont capables d'executer tous les types de
couture qui sont demandes par les operations de piquage, c'est-a-dire:

•
•
•
•
•
•
•
•
•

Couture en jointe ouverte avec renfort,
Couture en jointe ouverte, avec profil,
Couture a zig-zag,
Couture a chevauche simple,
Couture avec doublure bloquee,
Couture a doublure libre,
Couture inseree,
Couture renversee invisible,
Coutures omementales variees .

La societe TESORO a sous-traite dans Ie passe Ie piquage des tiges pour Ie compte de
donneurs d'ordres etrangers, done nous supposons que Ie departement et tous les ouvriers
maitrisent :

• La qualite dans Ie travail et la production,
• L'organisation,
• La technicite,
• La productivite.

~ . Si les elements ci-dessus sont verifies, ce departement n'aura pas besoin
d'implementations ou de cours de formation technique.

7. Montafle

14 ouvriers travaillent dans la section de montage. Celle-ci est equipee avec deux
transporteurs, run pour Ie montage des chalissures de seeurite et l' autre pour la fabrication
des chaussures type Good- Year. Les machines sont obsoletes et meme un entretien
approfondi ne pourra pas servir ales recuperer.
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-7 Dans ces conditions il n'est pas possible d'obtenir une production de qualite et
une productivite s'alignant avec les standards nationaux et internationaux.

Les chaussures de securite sont fabriquees avec un systeme de couture du type STROBEL
avec semelle en PVC injectee sur tige montee.

8. Machine pour l'in;ection

Nous allons considerer seulement la machine qui fonctionne encore. Cette machine a ete
produite en Italie il y a 40 ans.
C'est une machine rotative a 5 stations mais qui n'assure ni la qualite de travail ni la
productivite vu son age et son utilisation intensive durant plusieurs annees (elle produit
environ 200 paires en 8 heures).
Beaucoup d'entreprises qui produisent un article similaire sont equipees avec des machines
rotatives pour l'injection de materiel PU (au lieu du PVC) directement sur la tige a 2 den sites
- 2 couleurs.
Le materiel PU contrairement au PVC a plus de qualite, dont la Iegerete, donnant ainsi a la
chaussure plus de valeur.

• Nous recommandons done I'aequisition d'une machine rotative pour
I'injection directe du PU it stations diverses.

Le marcM offre a present une gamme de produits repondant a tous les besoins des fabricants
de cet article.

9. Machine a conformer Ie contrefort

La machine qui est utili see a present est obsolete (plus de 25 ans) et sa technologie n'est plus
conforme au type de contrefort employe ; en effet la machine est a deux formes chaudes.
Quand on utilise un contrefort en materiel thermoplastique, comme c' est Ie cas pour
TESORO, la machine ne doit pas seulement avoir deux formes chaudes, mais aussi deux
formes froides qui servent a bloquer Ie contrefort reactive par la chaleur. Si Ie contrefort
thermoplastique qui contient de la colle ne subit pas ce traitement de refroidissement, il y a
possibilite qu' il se deforme dans tous les sens causant des problemes dans les phases
successives de travail et donc reduisant la qualite du produit fini.

• Nous recommandons par suite I'acquisition d'une machine pour conformer
.Ie contrefort it quatre postes de travail, deux chaudes et deux froides.

10. Machine a appliQuer la premiere a la forme et a ebarber l'exces

Le systeme d'agrafage et Ie systeme d'ebarbage utilises dans la machine assurant ces
operations sont obsoletes

• Nous recommandons I'acquisition d'une machine avec une technologie plus
avaneee.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
41

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TESORO

11. Machines a monter Ie bout
\
Dans la section montage il y a deux machines pour executer ce travail:

• Machine monte-bouts du type «SILVAFAUSTINO».La machine est tres vieille et sa maison
mere n'existe plus depuis 15 ans. TI est presque impossible de trouver des pieces de
rechange pour son entretien.

• Machine monte-bouts du type «MOLINA& BIANCHI».Cette machine aussi est obsolete en
consideration de la technologie d'aujourd'hui. Le marche offre des nouvelles technologies
concernant des machines pour Ie montage du bout qui assurent une meilleure productivite
et qualite du travail.

.. Nous recommandons I'acquisition d'une machine de technologie moderne,
avec tous les equipement necessaires pour Ie montage de la chaussure de
securite et aussi des chaussures d'autre type.

12. Machine a monter l'emboitaf!e

La machine assurant I' operation de montage de I' emboltage fut aussi construite par la societe
«SILVA FAUSTINO»dans la meme periode que la machine pose-bouts et presente les memes
problemes que cette derniere a savoir :

• Technologie de montage depassee,
• Manque de qualite dans l'execution du travail,
• Manque de productivite,
• Difficultes de trouver les pieces de rechange.

Pour ce type de machines Ie marche offre des produits de haute technologie capables
d'assurer qualite et productivite.

.. Nous recommandons I'acquisition d'une machine it monter I'emboitage et it
monter les flancs en une seule operation qui pourra etre utile dans un
.programme de diversification de la production.

13. Machine de verraf!e (cardD1!e)du dessous de la chaussure montee.
machine a coudre tvpe Blake. presse pour semelIes a sections en
caoutchouc. machine de rabattaf!e a rouleaux pour dessous de la
chaussure montee

-7 Toutes ces machines sont en bon etat de conservation et fonctionnent normalement.
TIest possible de les recuperer pour les integrer dans une eventuelle restructuration
de l'usine.

.. Les machines dont nous recommandons I'acquisition pour un projet de
restructuration de I'usine de TESORO et qui manquent actuellement dans
les differents phases de production sont :
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Machine a carder bord de la tige laterale (flane) pour fabrication type
«Mur»,
Machine a carder les semelles type «Mur»,
Four asecher la colle et pour la reactivation,
Presse a membrane a deux postes pour semelles type «Muf»,
Unite de refroidissement,
Machine a douer les talons,
Machine a sortir de formes,
Machine a coudre laterale semelles type « Mur»
Cabine de vernissage au pistolet pour retouches
Machine a brosser
Four de stabilisation des chaussures montees .

Nous presentons ci-dessous un schema d'une proposition de lay-out pour une ligne de
montage et finissage d'une longueur de 26 metres avec la disposition correcte et optimale des
machines.

Cette ligne peut produire de 400 paires (minimum) a 600-800 paires (maximum) en 8 heures
de travail selon Ie type des chaussures montees.
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Lavout pour une Iie:ne produisant entre 400 et 800 paires en 8 heures

1 Designation des equipements

1. Machine a conformer contreforts
2. Machine a carder tiges
3. Machine a appliquer premieres de

montage avec ebarbeur
4. Machine a appliquer les bouts
5. Machine a humidifier bout tiges
6. Machine a manter flanes et emboltages
7. Machine a humidifier emboltage tiges
8. four stabilisation
9. Machine a rabattre a rouleaux
10. Machine a carder fond chaussure
11. Machine a carder borde tige mantee
12. Machine a carder semelle boite
13. table pour encollage semelle et dessous de

chaussure
14. Machine four asecher la colle et

reactivation de la colle
15. Presse a membrane a deux pastes pour

semelIes type « MUR »
16. Presse a sections de caoutchouc
17. Unite de refroidissement
18. Machine a sortir de forme
19. Machine a dauer talons
20. Machine a coudre Blake
21. Machine a coudre semelIes laterale type

MEC-VAL
22. Machine a coudre « Rapid»
23. Machine a fraiser bord des semelIes

traditionnelle
24. Machine a fraiser borde semelIes type

Ideal
25. Cabine pour retouches - travaux de

finissage
26. Petite brosse convergente pour nettoyer

colle
27. Machine a brosser
28. Table de finissage
29. Table de mise en balte - emballage
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14. Li/me Dourchaussures Good-vear
\
La deuxieme ligne presente dans l'atelier de TESORO et qui sert au montage des chaussures
du type Good-year se compose de:

• Applique-trepointe avec nervure « Mur»
• Applique-trepointe avec gravure
• Machine a disque a ebarber I' exces
• Machine a coudre Rapid «MOENUS »
• Machine a fraiser Ideal « SILP AR »
• Machine a fraiser traditionnelle « SILPAR »

Ces machines sont vetustes (30-40 ans) mais nous ne pouvons pas dire qu'elles sont obsoletes
puisque la chaussure Good-year - a cause de la difficulte d'execution de son travail - n'est
presque plus produite et par consequent il n'y a eu aucune innovation dans les machines
executant ce type de production. Le marche offre encore les memes machines renouvelees.

15. Conclusions

Le local de la societe TESORO est bien structure et suffisamment grand pour accueillir la
restructuration suggeree plus haut.
En plus la zone industrielle de Tunis Charguia offre et permet Ie developpement industriel.

Durant ces dernieres annees la technologie de la fabrication des chaussures a beaucoup evolue
et la societe TESORO est malheureusement restee avec des technologiques depassees, done
sur une position de non - competitivite contrairement a la concurrence nationale et
internationale.

Le calcul de la productivite moyenne par personne vient confirmer ce que nous avons avance
ci-dessus. En effet, sur la base des donnees relevees, cette productivite serait de 4,5 paires /
jour / personne . Si nous comparons ce resultat avec celui de l'etude realisee par Ie ministere
de l'industrie tunisien (API decembre 2000) nous allons constater qu'il est tres inferieur a la
moyenne nationale qui est de 11,9 paires/jour/personne

.. II est necessaire de prevoir une assistance technique d'un expert dans la
production des chaussures de travail et de securite. L'intervention de cet
expert englobe Ie volet qualite, organisation et gestion de la production,
savoir-faire technique •.. etc.

Le cout de cette action s' eleve a 45 kDT.

16. Valorisation des investissements materiels recommandes a TESORO

L'estimation du cout des equipements proposes a TESORO est presente ci-dessous.
Le montant total montre qu'un effort financier important est requis si TESORO veut se mettre
a niveau sur Ie plan technique et avoir une chance de se positionner sur Ie marche
international et affronter, localement la concurrence qui sera de plus en plus rude.

Cependant, l'importance de cet investissement fait qu'il ne pourra pas etre rentabilise si
TESORO reste positionnee sur Ie marche local.
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Par consequent, il est imperatif, a notre sens, de nouer un accord de partenariat avec une firme
internationale, de maniere a ouvrir Ie champ d'activite de TESORO sur I' international, et
pouvoir assurer la perennite de l'entreprise (voir ~ Errore. L'origine riferiinento non e stata
trovata.).

De plus, cette orientation permettra de passer rapidement de la fabrication de chaussures de
seeurite vers celIe des chaussures de ville «moyenne de gamme» - fabrication du type collee.

Coot des investissements proposes

• 1 machine a carder Ie profil perimetral de la tige montee sur forme € 3.700
• 1 machine a carder les semelIes type « MUR » € 4.700
• 1 four asecher et reactiver, a transporteur € 12.440
• 1 presse pneumatique avec double chambre pour presser chaussures € 12.600
• 1 unite de froidement avec systeme transporteur € 13.000
• 1 machine a douer talons electronique sequentielle € 12.680
• 1 machine tire-formes € 4.910
• 1 machine a coudre a deux fils pour chaussures avec semelIes « MUR» € 14.977
• 1 cabine complete de pis tolet pour finissage des chaussures € 1.800
• 1 machine a brosser a double arbre avec aspirateur a deux velocites € 2.117
• 1 machine a monter emboitages et flanes avec glue thermoplastique € 69.538

1 machine modulaire a 12 stations (6 paires) pour injection directe sur tiges € 165.000
de PU a deux couleurs et a deux densites

• 12 paires de moules € 80.400
• 1 four de pre-rechauffage PU € 6.200
• 1 refrigerateur € 5.900
• 1 compresseur rotatif 700 litres € 9.500
• agitateur pour poliolo € 4.700

1 machine a conformer les contrefort en materiaux thermoplastique € 12.750
a 4 stations (2 froides 2 chaudes)

• 1 machine a fixer les premieres de montage a la forme € 5.420
• 1 machine a monter les bouts des chaussures € 58.787

Total
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\VII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

TESORO compte actuellement 32 personnes dont 27 affectes a des fonctions techniques. En
general Ie recrutement des ouvriers se fait a partir des centres de formation professionnelle et
leur formation est assuree par les chefs de ligne.

VII.1.0r2ani2ramme

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

Garant

Service com m ercial
1

Magasin
1

Service adm in istratif et financier
2

Service technique
1

Le service commercial comprend un agent commercial responsable de la reception des
commandes et leur transmission au service technique ainsi que du recouvrement et du suivi
des clients et un chef mag'asinier qui gere les stocks MP et PF.
La comptabilite est sous-traitee.

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

1. Taux de personnel indirect

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

Fonctions d'c:euvre Cadres & Ouvriers & Total
directe Maitrise Apprentis

Chef production 1 1
Coupe 3 3
Preparation & Piquage 12 1 13
Montage 6 1 7
Controle & Finition 2 2
Maintenance & Entretien 1 1
Maqasin 1 1
Commerciale 1 1
Administratives 2 1 3

Total 23 8 1 32
% diects & indirects 72% 28%
% directs/indirects hors techniaue 85% 15%

Total indirects : 9 personnes, soit 28 % de l'effectif total.
Si nous ne prenons en consideration que les indirects non lies a des taches techniques, Ie taux
devient 15%.

Ce taux est relativement eleves, compte tenu de l' absence de certaines fonctions telles que
methodes, modelistes patronniers, force de vente, ...

2. Taux d'encadrement

Les cadres de l' entreprise sont issus de l' enseignement secondaire. En effet, il s' agit de
«cadres maison» qui cumulent un nombre important d'annees d'anciennete au sein de
l' entreprise.

Niveau
Primaire Secondaire Superieur Total

d'instruction
% de I'effectif 84% 16% 0% 100%

VII.3.Pvramide des äges~Anciennete et Absenteisme

La moyenne d'age de l'effectif de TESORO est d'environ 37 ans.
Le graphique ci-dessous fait apparaitre deux tranches d'age les plus significatives, a savoir :

La tranche des 30 - 35 ans (26 % du personnel)
La tranche des 45 - 55 ans (21% du personnel)

Ainsi, pour cette demiere tranche d'age, il faudrait identifier Ie personnel qui possede une
competence particuliere, et qui se trouve proche de l' age de la retraite, puis de mettre en place

5 D'apres Ie cahier du CEPI N°g, ce taux se situe a une moyenne de moins de 10% a I'echelle nationale et
internationale.
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un programme de transfert de competences vers un personnel plus jeune, afin de ne pas perdre
\ les competences eIes de l'entreprise.

La ventilation du personnel de TESORO par tranches d'age se presente comme suit :

IT ESOR 0: Pyranide cf'agel

45-55 21%

40 -45

35 - 40

16%

16%

30 - 35 26%

25-30

20 - 25

11%

11%

L'anciennete maximale est de 30 ans et la moyenne d'anciennete se situe a environ a 11 ans.
La repartition de l'anciennete est la suivante :

• Moins de 1 a 5 ans : 16% du total de I' effectif.
• De 5 a 11 ans : 53% du total de I' effectif.
• De 11 a 20 ans : 16% du total de I' effectif.
• De 20 a 25 ans :11% du total de I' effectif.
• De 25 a 30 ans 5% du total de I' effectif.

~ Ces chiffres refletent une relative stabilite du personnel trav aill ant au sem de
TESORO.

Le taux d'absenteisme est relativement eleve mais il correspond en realite a des periodes
d'arret de l'activite dues a l'absence de commandes (tel etait Ie cas lors de notre visite de
diagnostic).

VII.4.Polvvalence et Formation

o Degre de Polyvalence

Environ 50% des ouvriers sont capables de travailler sur plus d'un poste sur une meme ligne.
Ceci temoigne d'un niveau de polyvalence assez acceptable.
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(J Formation

Comme nous l'avons deja avance au debut de ce chapitre, la formation des apprentis se fait
sur Ie tas. Cependant les ouvriers du piquage et du montage ont suivi au cours de l'annee 2000
une formation de 45 jours assuree par 2 agents du ministere de la formation professionnelle.
Selon les responsables de la societe Ie probleme se presente au niveau de la formation des
chefs de production, des contremaitres et des responsables maintenance, formation qui est en
general inadaptee aux besoins de l'activite de la societe.

~ La societe ne devrait pas se limiter aux modules de formation proposes sur Ie marc he
mais, devrait definir ses besoins en formation en partant des lacunes qu' elle aper~oit au
niveau du fonctionnement de l'entreprise et de sa strategie future.

Une fois ces besoins identifies, la societe peut les formaliser dans des cahiers charges et
demander a des bureaux (ou Ie centre technique) s'ils ont les competences necessaires pour
les mener. De cette maniere, la societe pourra assurer des cycles de formation qui sont adaptes
a son contexte et qui ont un apport concret sur les performances des operateurs.

VII.S.Remuneration

Les ouvriers de TESORO per~oivent un salaire ca1cule sur la base d'une paye horaire allant
de 1,200 DT a 1,500 DT/ heure et ce selon la qualification de l'ouvrier.

TI n'y a pas de systeme de motivation base sur des criteres lies a la production tels que Ie
rendement et la qualite de travail. Cependant les ouvriers ont une prime de fin d'annee selon
leur assiduite. Cette prime peut aller pour I' annee, de 50% a 90% du salaire mensuel de
l'ouvrier.

~ Nous proposons d'integrer dans Ie ca1cul de la prime de fin d'annee, des criteres ref1etant,
en plus de I' assiduite, la productivite du personnel. Bien entendu, avec la periode de sous-
charge actuelle des moyens de production, une telle action n'aura pas un impact sensible
sur les resultats de I' entreprise. Toutefois, il faut instaurer cette pratique quand la societe
retrouvera une charge de travail acceptable.
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VIII. POSITIONNEMENT
ENVISAGER

STRATEGIQUE ET SCENARIOS A

Le developpement de l'activite de TESORO necessite une definition prealable d'une strategie
de positionnement au sein des divers creneaux du marche.

Cette strategie devra tenir compte de I' etat des moyens techniques actuels de I' entreprise, et
de ses possibilites d'amelioration, ainsi que de l'experience acquise par l'equipe de TESORO
depuis de nombreuses annees.

Nous avons vu au ~ diagnostic technique, que TESORO a besoin de realiser un
investissement lourd, si elle desire ameliorer la Qualite de ses produits et sa productivite.

Cet investissement ne saurait etre rentabilise si TESORO reste positionnee sur Ie segment de
la chaussure de securite et de travail pour Ie marc he local.

Par consequent, il est imperatif que TESORO envisage de se diversifier vers la production
d'autres types de chaussures, tant pour Ie marche local qu'a I'exportation.

Deux axes nous semblent a approfondir dans Ie cadre de la definition des orientations
strategiques de TESORO:

a Axe produit

II consiste a se diversifier vers Ie segment de la chaussure de ville de moyenne garnrne.

En effet, la societe ne dispose pas des moyens marketing et techniques necessaires pour viser
les chaussures de haut gamme. En outre, les articles de bas de gamme presentent une valeur
ajoutee tres faible et des circuits de commercialisation difficiles a maitriser par TESORO
(circuits tres diffus), ainsi qu'une concurrence internationale tres rude (Asie notamment).

Ce positionnement devrait s'accompagner par des actions marketing visant la promotion de la
gamme de TESORO aupres des consommateurs et des vendeurs.

a Axe marches

L'importance de l'investissement propose necessite une ouverture vers un marche plus large
que Ie marche tunisien.
II est donc imperatif que TESORO cible un positionnement sur Ie marche international.
Cependant, compte tenu de la faible experience de TESORO sur ces marches, et de la
concurrence qui existe, la meilleure voie possible pour atteindre ce positionnement est de
nouer une relation avec un partenaire etranger.

Cette relation pourra etre a la fois :
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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De type capitalistique, par une ouverture du capital de TESORO.
De type technique pour permettre a TESORO de maitriser les nouvelles machines qui ont
ete recommandees.

Par ailleurs, deux autres scenarios restent a envisager, dans Ie cas ou TESORO estime qu'il
serait difficile de se positionner sur I'un des axes susmentionnes et de realiser les
investissements preconises.

o Un premier scenario qu'on appellera Statu quo et qui consiste a maintenir la situation
actuelle de la societe, et de conduire quelques actions d'organisation. Cependant, etant
donne I'etat actuel de I'outil industriel de TESORO, il ne faudrait pas s'attendre a une
reprise significative de son activite.

o TESORO pourra opter pour la solution de sous-traitance pour Ie compte de donneurs
d'ordre etrangers. Ceci impliquera un effort d'adaptation important au niveau de
I'organisation et de la qualite. En effet, l'experience non conc1uante qu'a deja eue la
societe TESORO en 2000, montre que Ie metier de sous-traitant a des exigences
specifiques, qui ne sont pas les memes que celles du marche local pour un fabricant de
chaussures. C'est pourquoi cette activite n'a pas ete reconduite a cause, entre autres,
d'un niveau de qualite inferieur a celui exige par les donneurs d'ordre europeens.

La mise en reuvre de ce scenario 3 doit donc etre accompagnee, notamment, par un
renforcement de la formation du personnel de la coupe et du piquage, une meilleure
organisation de la production (ponctualite, reactivite, ... ), une bonne maltrise des
processus de controle qualite, ....
La reussite dans ce domaine demeure toutefois conditionnee a la maitrise des facteurs
suivants:

• Une bonne organisation de la production et Ie respect d'un certain niveau de
qualite dans Ie travail (ponctualite, reactivite, qualite des produits, ... ),

• Un bon niveau de technicite,
• La maltrise de la productivite
• L' adaptation des lignes de piquage actuelles.

II s'agit la d'un changement d'orientation radical de I'activite de I'entreprise, qui
pourrait etre envisage, mais qui I' eloignera de son metier de base actuel, qui est celui de
fabricant de chaussures de securite et de travail.
Compte tenu de cela, nous n' avons pas approfondi la mise en reuvre de ce scenario au
niveau du diagnostic technique, mais nous avons juge utile de Ie mentionner, comme
etant une alternative a envisager par Ie dirigeant de l'entreprise.

-- II s'agit la de pistes de recommandations strategiques qu'il y a lieu de valider
avec Ie premier responsable de TESORO avant la conduite de ce programme
de mise a niveau.
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IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

Ces recommandations representent une synthese de celles formulees tout au long de ce
rapport, et correspondent a une orientation vers Ie scenario 2 propose, a saVOlf une
restructuration complete de I' entreprise.

IX.t. Volet Commercial et Marketine

L' activite de TESORO est en baisse continue et la societe est en train de perdre de plus en
plus de clients. L'absence d'une force de vente pourrait aggraver encore plus cette situation. TI
nous semble donc imperatif de recruter des nouveaux agents commerciaux etJou de redefinir
les attributions des collaborateurs actuels pour y integrer les taches de prospection et de vente.
Pour assurer I' efficacite de cette force de vente, des objectifs en terme de vente devraient etre
fixes pour chaque collaborateur. D' autres actions devront etre mises en reuvre dont
notamment:

La visite des foires et expositions
La consultation des revues specialisees
Les contacts avec les clients et les consommateurs
L' exploitation des informations concernant Ie marche (les articles qui se vendent Ie .
pIus, les gammes lancees par la concurrence, ... )

Par ailleurs, la realisation d'un developpement significatif de I'activite de TESORO, implique
necessairement un developpement de l'activite a I'exportation, notamment en matiere de
sous-traitance. Pour ce faire, nous proposons it TESORO de s'allier it un partenaire
etranger. En plus de la distribution en Europe, Ie partenaire pourrait apporter son savoir-faire
technique a TESORO ce qui aura certainement un impact positif sur ses performances a
I' echelle locale.

Pour mener les actions precedentes, nous proposons a TESORO de faire appel a une
assistance en matiere de marketing operationnel, et ce en vue d'organiser sa nouvelle force
de vente, et d'introduire des methodes de prospection efficaces.
Cette action comporterait une premiere presentation des modes d'organisationdu service
commercial, suivie de plusieurs interventions pour accompagner I'entreprise dans la mise en
reuvre de I' organisation retenue.
Le coilt d'une teile action est estime a 7 kDT.

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

Ainsi, une des actions a entreprendre par TESORO est la reduction de son prix de revient et Ie
respect des normes techniques internationales de fabrication de la chaussure de securite. Ceci
passe par la modernisation des equipements, tel que nous Ie proposerons au ~ diagnostic
technique.
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IX.2. Vole! TechniQue

• Magasin matieres premieres et produits finis

Etant donne que les conditions requises pour I' emmagasinage des matieres premieres et des
produits finis different (aeration, humidite, luminosite, ... ), nous recommandons a TESORO
de faire la separation lors du stockage des matieres premieres et des produits finis. En outre,
pour une meilleure gestion des magasins nous suggerons de mettre en place un systeme de
gestion informatise.

• Gestion de la qualite

TIest indispensable que TESORO renouvelle son outil industriel par l'acquisition de machines
presentant des performances techniques pouvant assurer un certain niveau de qualite
acceptable.
En outre une formation de sensibilisation au contrale qualite devra etre prevue pour les
ouvners.
Le coot de cette formation est integre dans I'action d'assistance technique (voir plus
bas).

• Coupe des peaux et des doublures

Afin d'optimiser la coupe du cuir et obtenir des tiges coupees de bonne qualite tout en
reduisant Ie taux de dechets, il sera necessaire de renforcer la formation des coupeurs et leur
connaissance des caracteristiques des peaux.
Le coot de cette formation est estime a 8 kDT.

• Montage

Les machines sont obsoletes et aucun entretien ne pourrait mettre a niveau leurs performances
techniques. TIest imperatif que TESORO renouvelle les equipements de cette unit~ y compris
la machine d'injection technique et reorganise ses ateliers selon Ie lay-out preconise dans Ie
diagnostic

Le coot des investissements materiels propose est estime a 676 kDT.

Par ailleurs, et pour mener a bien ces actions, nous recommandons a TESOIRO de faire appel
a une assistance technique d'un expert dans la production des chaussures de travail et de
securite. L'intervention de cet expert englobe Ie volet qualite, organisation et gestion de la
production, savoir-faire technique ... etc.
Le coot de cette action s'eleve a 45 kDT.
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IX.3. Vole! des Ressources Humaines

Les formations proposees sur Ie marc he ne sont pas generalement adaptees aux besoins de
l'activite de la societe. La societe ne devrait pas se limiter aux modules de formation proposes
sur Ie marche mais, devrait definir ses besoins en formation en partant des lacunes qu'elle
identifie au niveau du fonctionnement de I'entreprise.

Dans une seconde etape, TESORO peut formaliser ces besoins dans des cahiers charges et
demander a des bureaux (ou Ie centre technique) s' ils ont les competences necessaires pour
assurer ces formations. De cette maniere, la societe pourra conduire des cycles de formation
qui sont adaptes a son contexte et qui ont un apport concret sur les performances des
operateurs.

Par ailleurs, pour assurer une meilleure productivite, nous recommandons a TESORO de
mettre en place un systeme de motivation base sur des criteres lies a la production tels que Ie
rendement et la qualite de travail. Avec la periode de sous-charge actuelle des moyens de
production, une teIle action n'aura pas un impact sensible sur les resultats de l'entreprise.
Toutefois, il faut instaurer cette pratique quand la societe retrouvera une charge de travail
acceptable.
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\
X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.I. Obiectifs

Les principaux objectifs de ce plan de mise it niveau, dans Ie cadre du scenario 2
propose, sont :

~ Developper l'activite de la societe sur son metier de base actuel, a savoir la
fabrication de chaussures de securite et de travail

~ Ouvrir les debouches de I' entreprise vers les marches exterieurs, en association avec
un partenaire etranger

~ Ameliorer la qualite du travail.

~ Assurer une perennite de l'activite de l'entreprise.

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

X.2. Plan d'action

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

• Le renouvellement de I' outil industriel de la societe.

• L'assistance technique d'un expert dans la production des chaussures. L'intervention de
cet expert concemera differents volets tels que, organisation, «savoir-faire» technique
des ouvriers et du responsable de la production, processus de contröle qualite ... etc.

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

• La renforcement de la formation du personnel par des cours de formation sur la coupe et
sur Ie contröle qualite

• La recherche d'un partenaire dispose a s'associer avec TESORO pour la mise en reuvre de
ce scenario.

X.3. Plan d'investissement s!lobal

Le tableau suivant presente I' ensemble des investissements previsionnels preconises par ce
rapport :
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INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR TESORO

55
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1 machine a carder Ie profil perimetral de la lige montee sur forme
pour I'application de la semelle emboltee. Largeur de la superficie
a carder reglable d'un minimum de 4 mm a un maximum de 22
mm

1

2

3

4

5

6

1 machine a carder les semelIes a boite a travers un outil
recouvert de granules de carbure de tungstene. Machine
adaptable a n'importe quel type de semelle emboltee avec
regulation de la pression de travail, veloc~e de rotation de I'outil,
veloc~e d'avancement de la semelle

1 four a sacher et reactiver, a transporteur. Le systeme de
transport permet de faire voyager les semelIes et les chaussures
au mllme temps. La reactivation advient a travers des lampes
speciales au quartz. La temperature etla velocite sont reglables.
Un tuyau dans la machine permetl'expulsion des solvants en
exces

1 presse pneumatique avec double chambre pour presser
chaussures avec semelIes du type embolte ou n'importe quel type
de semelle
1 unite de refroidissement avec systeme transporteur
1 machine a clouer talons electronique sequentielle programmable
automatique pneumatique, avec goujon mobil

6

17

17

18

17

6

17

17

18

17

7 1 machine tire-formes a fonetionnement oleo-pneumatique avec
tampon auto-installant, hauteur de chausse automatique 7 7

8

1 machine a coudre a deux fils pour chaussures avec semelIes
type "MUR". Double transport: aiguille et pied-de-biche. Avec
crochet rotalif a bobine de grande capacite, corne de contraste
porte crochet qui oscille horizontalement

20 20

9 1 cabine complete de pistolet pour finissage des chaussures 2 2

12

11

10

....
15

109
8
8

13
6

223

94

3
''''22S' 382"
210 .. ,367i::':'
18H':~

3

4

"~i11!ij'l
~9"

94

3

7

728
676,
'52".::::

223

109
8
8
13
6

17 17

7 7

79 79

',.t .,
~

45 15 15

".

13
14
15
16
17

18

19

20

1 machine a brosser a double arbre avec aspirateur des poudres
a deux veloc~es
1 machine a monter emboltages et flanes avec colle
thermoplastique 8quipee d'un micro-processeur avec
programmateur qui memorise jusqu'a 61 programmes divers pour
autant de modeles de chaussures

1 machine modulaire a 12 stations (6 paires) pour injection directe
sur tiges de PU a deux
couleurs et a deux dens~es pour production de chaussures de
travail

6 paires de moules (12 moules)
1 four de pre-rechauftage PU
1 refrigerateur
1 compresseur rotatn 700 Iitres
1 ag~ateur pour poliolo
1 machine a conformer les contreforts en materiel thermoplastique
a 4 stations (2 froides 2 chaudes)
1 machine a fixer les premieres de montage a la forme a travers
des petits clous munie d'un appareil pour ebarber I'exces des
premieres

1 machine a monter les bouts des chaussures, pour hommes avec
9 pinces. La machine peut litre preparee pour utiliser colle au
neoprene ou pour colle thermofusible

... "";;C.".' ..."""".'''''''''''tlriveiti~~~'Jh~nt~'.i'mmat'fiÖI'
21 Assistance technique d'un expert dans la fabrication de

chaussures ( 60 Wj )

22 Assistanee Marketing pour Ie manager

.:"..I.i':.,..•', "t:'I:',.!ota.!.C:li~' ••i6vestisserrii'6't~ililii"":::'::".:,...
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Nous presentons ci-dessous, a titre indicatif, les couts relatifs aux actions de formations visant
Ie personnel de production de TESORO:

FORMATION Montants en kOT
Montant Total 2003 2004

Formation coupe (15 H*j) 8 8 -
Formation contrale aualite et sensibilisation (15 Wi) 8 4 4

TOTAL 16 12 4

X.4. Schema de financement

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

INVESTISSEMENTS PRECONISES (en kDT)

Investissement total 728
. ..~.-

SCHEMA DE¥INANC~MENT(el1kDT)

Fonds propres : 30%

Credits MT : 70%

X.5. Rentabilite

221

507

Compte tenu du fait que l'enjeu a present est de valider Ie choix de ce scenario par Ie dirigeant
. de TESORO, nous ne presenterons pas une analyse detaillee de la rentabilite.

Cependant, nous donnons les elements de base permettant de juger de cette rentabilite, a
saVOlrque:

La rentabilite de cet investissement ne peut etre assuree que si TESORO atteint dans
l'intervalle de 5 ans une production joumaliere de 800 paires / jour.

Ces chaussures pourraient se vendre a 10- 11 euros et done realiser un chiffre
d'affaire avoisinant les 2 millions d'euros.

Les couts de production en Tunisie permettent a I' entreprise de degager un resultat
beneficiaire

L'enjeu principal reside dans la possibilite de s'associer avec un partenaire qUI
pourrait garantir Ie marche a l'exportation
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