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Diagnostic de mise it niveau de TAP

La mission de diagnostic de mise Clniveau de Lasociete TAP, objet du present rapport a ere
conduite dans Lecadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour ['assistance technique
ClLamise Clniveau et L'amelioration de Lacompetitivite des entreprises industrielles du secteur

cuir et produits en cuir en Tunisie.

Les intervenants dans celte mission sont:

Fondazione CUOA (/talie) en association avec Bureau ACC (Tunisie).
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I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

TAP est specialisee dans la fabrication des chaussures de travail et des chaussures de securite
avec semelles injectees sur tiges ainsi que dans la fabrication des brodequins militaires
(montage GOOD YEAR).
La societe, creee depuis plus de 23 ans, compte actuellement 48 personnes et a un capital de
763,5 kDT suite a la fusion avec la tannerie T.M.v. en 2000.

L' activite de TAP a connu par ailleurs une progression positive sur les trois dernieres annees
avec toutefois une regression de l'activite brodequins militaires a cause de la perte de certains
marches.
Les ventes a l' exportation realisent 10% du CA global de TAP, principalement sur les
marches europeens. La societe possede par ailleurs un grand potentiel de developpement a
l'exportation puisque la marque Tortoise est certifiee par Ie CTC- France est con forme aux
normes europeennes. En plus les prix pratiques par TAP restent competitifs sur Ie marche a
l'export.

Sur Ie plan des ressources humaines,
Le personnel est tres jeune en raison, notamment de l'emploi d'apprentis (66% ont moins de
30 ans et la moyenne d'age est de 26 ans).
Le niveau d'instruction est assez faible. Les cadres de TAP sont des «cadres maisons»
cumulant plusieurs annees d'experience.
Le taux de Turn-Over est assez eleve et du en partie au grand nombre d'apprentis au sein de la
societe.

Sur Ie plan technique,
L'amenagement externe de l'usine n'est pas convenable, ainsi que celui de certaines zones a
l'interieur de l'unite (liaison des zones de production a amenager, magasin a relier a la
coupe, ... ). TIn' y a pas d' aspiration des fumees de la colle, ce qui risque de nuire a la sante.
La productivite peut etre sensiblement amelioree (un gain de plus de 40% dans les temps de
production a ete propose, visant a passer d'une production d'environ 400 paires par jour a 700
paires par jour, soit de 42 minutes par paire a 25 minutes). Ceci exige notarnment de
reaffecter Ie personnel entre les differentes sections pour equilibrer les charges, et de
s'equiper en convoyeurs pour mieux acheminer les produits d'une section a l'autre (ex de la
coupe au piquage).

A quelques exceptions pres, les equipements sont en general de bonne qualite et en assez bon
etat.

Sur Ie plan financier,
La structure financiere au cours de l'an 2001 s'est nettement amelioree (avec un leger deficit
en FdR). L'entreprise n'a pas de dettes a moyen et long terme.
La valeur ajoutee a egalement connu une progression.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Recommandations pour la mise a niveau
Recruter un responsable ventes qui se chargera du suivi des clients, du demarehage et de la
prospection.
Se preparer a un demantelement tarifaire, qui aura pour consequence une baisse des prix sur Ie
marche local, et done, des marges pratiques actuellement par TAP.
A terme, viser un plus fort developpement a I' export en choisissant entre deux orientations
possibles, a savoir : vendre en direct ou a travers un ou plusieurs distributeurs.

Proceder a 1'amenagement de 1'atelier et de 1'exterieur de 1'usine, et equiper 1'usine de hottes
aspirantes.
Acquerir les con voyeurs recommandes, l'equipement pour refroidir les tiges avant de les tirer
des formes. Acquerir egalement les pieces de rechanges requises pour assurer une
maintenance effie ace des equipements.

Introduire un systeme de motivation pour Ie personnel de maniere a les inciter a une meilleure
producti vite.

.. En conclusion, l'entreprise TAP presente les conditions requises pour mener
efficacement un programme de mise a niveau, sous reserve de combler son leger
deficit en FdR

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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En resume les forces et faiblesses de TAP, ainsi que les menaces et opportunites se
Ipresenteraient comme suit:

1.2. Synthese des forces et faiblesses et des menaces et opportunih~s
de TAP

FORCES FAffiLESSES

@ Leader sur Ie marc he local des
@ Productivite relativement faible

chaussuresde securite @ Absence de force de vente et

@ Produits certifiees (marquage d'un service commercial bien
structureCE) et repondant aux @ Gestion de clients nonexigences du marche europeen

@ Prix competitifs sur Ie marche a structuree
@l'export Pas de statistiques sur les

@ Bonne connaissance du marc he donnees de production: arrets,

@ retards
Dirigeant dynamique et @ Pas de suivi des temps decompetent

@ Atelier spacieux et clair
production

@ Turn-Over assez eleve

" """ ".-..•".•" ".----.----- "-"-'-"j

MENACES :
.... --- --.--..-.--.- --- --.- .••---.---- ..-- .....•.-.- ..-.--.j

~f. Concurrence des pays a bas prix

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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~ Accords de partenariat avec des
societes etrangeres

~ Integrer Ie design de Ia chaussure
~ Secteur porteur
~ Gains de productivite possibies

avec une meilleur organisation de Ia
production

~ Un tres grand potentiel de
developpement de la productivite

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Grandes possibilites d'exportation
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1.3. Plan de mise a niveau: Obiectifs et Actions preconisees

Le present programme de mise a niveau vise les objectifs suivants :

~ Developper l' activite de TAP et atteindre une production journaliere de 700 paires /j

~ Asseoir la position de l' entreprise sur Ie marc he local.

~ Developper l'activite a l'exportation.

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment:

Integration de machines presentant de hautes performances techniques.

La mise en place d'un laboratoire d'essais techniques.

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

L'assistance technique d'un modeliste.

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

Ces actions necessitent un investissement de 411 kDT.

Le financement de ces investissements se fera sur fonds propres.

L'etude de l'evolution previsionnelle de l'activite de TAP degage une rentabilite acceptable
des investissements de ce programme de mise a niveau.
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III. PRESENTATION DE L'ENTREPRISE

11.1. Identification de I'entreprise

Societe : TAP (TANNERlE AFRICA PRODUCTION)

Adresse siege : Zone Industrielle Ben Arous

Code Postal

Telephone

: 2013 Ville: Ben Arous

: 71 380492 / 382 697/ 382 397 Fax

Gouvemorat : Ben Arous

: 71 385360

Adresse usine : Idem

Informations Generales

Forme juridique : S.A.R.L.

Annee de Creation : 1977 Annee d' entree en production : 1978

Capital Social : 763 500 DT

Principaux responsables : M. Abdelkader DRIDI
M. Ali DERBALl
M. Belgacem GASMI

: Gerant
: Directeur technique
: Direction administrative

Les produits fabriquees

Chaussures de securite & de travail
Chaussures de detente
Brodequins militaires

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

La societe TAP a ete creee en 1977 sous Ie nom de AFRICAPRODUCTIONet est entree en
production en 1978 avec un capital social de 21 kDT. Depuis, ce capital a ete augmente en
passant a 44 kDT puis a 149 kDT, et ce, jusqu'a l'annee 1999. En 2000, la fusion avec la
societe TANNERlEMEGISSERIEd'UTIQUE (T.M.D.), elle aussi propriete du gerant actuel de la
societe a porte ce capital a 763 kDT. Desormais la raison sociale est TANNERlEAFRICA
PRODUCTION- TAP.

L' activite principale de la societe est la fabrication des chaussures de securite et chaussures de
travail avec semelles injecMes sur tiges. TAP est aussi specialisee dans la fabrication des
chaussures GOOD YEAR qui representait une part assez importante de l'activite de TAP,
cependant cette activite a beaucoup regresse durant les trois demieres annees suite a la perte
de plusieurs marches.

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
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\111. ENVIRONNEMENT DE L'ENTREPRISE

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

1. Princivales caracteristioues 1!lobalesdu secteur des ICC

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

Ces entreprises se repartissent sur les differentes activites comme suit :

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

Nb. d'entreprises
209
15
58
25

dont TE*
128
2
40
12

* Entreprises Totalement Exportatr(ces
NB : Certaines entreprises operent dans plusieurs activites ii La lois

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

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

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

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

Evolution de la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

Chaussures 274 288 333 363 399............................................................ ..................... .................... ..................... ..................... .....................
Accessoires de chaussures 91 113 139 154 190............................................................ ..................... .................... ..................... ..................... .....................
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 l'ensemble du secteur ICC

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

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 OeveJoppement Economique

Maroquinerie et
Habillement

14%

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50 a40
30 EI
20

~10
0

Italie France Belgique Allemagne Autres

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

2. CaractiristiQues speci(iQuesde 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
completes et 30 unites en tiges de chaussures. Le nombre d'emplois generes par la branche
est estime a 26 000.
168 unites de chaussure ont un effectif superieur ou egal a 10 et emploient 14.000 personnes.
70 entreprises de cette branche sont en partenariat, dont 42 unites a capital 100 % etranger
et 28 unites mixtes.

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%
pours'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
34,1

3,6

1998 1999
35,4 38,2

3,7 4,5

Var99/98
7,9%

21,6%

3. Commerce exterieur du secteur ICe 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 situ ant 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 concerne beaucoup plus la branche chaussures
& accessoires. Dans cette categorie, et selon les donnees du CNCC, la progression a ete plus
marquee pour les chaussures finies avec un accroissement des exportations s'elevant a 37%.
Le developpement des ventes ai' export des tiges a enregistre, quant a lui un taux de
croissance de 22% .

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

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 Habillemer 36 32 36 37 40 49 67
Pelleterie 3 3 6 5 2 12 1
Industries annexes 2 2 2 2 3 3 5

Total 215 261 311 335 376 470 586
Source : CNCC

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

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

I Source: CNCC.
ONUDI-CNCC.CUOA.ACC

- 12-
Projet TFfTUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TAP

Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Espagne
1%

Lybie
1%

Coree du Sud
1%

Italie
45%

Source: CNCC

IExportations vers l'ItaUeen 20011

Allemagne
9%

France
29%

Cuir et peaux
4%

Chaussures
47%

Habillement
3%

Source: CNCC

Tiges
44%

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

Au niveau des importations, et en plus de l'Italie et la France, les principaux pays foumisseurs
sont l' Allemagne, l'Inde, Ie Maroc, l' 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

Autres

Pakistan

Chine continentale

Inde

Maroc

Algerie

A1lemagne

Belgique

Espagne

France

!talle

26%

25%

36%

!Importations de 1'ltaUe en 2001 ~

Maroquinerie
1%

Tiges
13%

Chaussures
1%

Source: CNCC

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

o Commerce exterieur specifique pour la chaussure de securite

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

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

Importation Exportation

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

Chaussures 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 221230 2474
Source INS

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

2 Nous avons suppose que la designation relevee des statistiques de l'INS correspond a la chaussure de securite
fabriquee par TAP.
ONUDI - CNCC- CUOA. ACC Projet TF/TUN/97/001
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111.2.CaracteristiQues des entreorises de la branche chaussures et
accessoires

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

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

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

o Entreprises a rayonnement local: ces entreprises sont de type artisanal et existent
essentiellement au travers du reseau de distribution national. La petite taille de ces
structures leur 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.

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

o Entreprises nationales ou peu exportatrices (categorie a laquelle nous pouvons classer
la societe TAP): ces entreprises possMent 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 sysü~me de
contröle efficace en cours de fabrication.

Mal'trise des coOts et des delais insuffisante

Demarche commerciale et Marketing non structuree

Sources d'approvisionnement mediocres ou eloignees

Absence de politi que de-maintenance

1. Ressources Humaines : Profils manquants au niveau de fa oroduction

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
Contremaltre
Technicien de maintenance

Pour les autres categories d'entreprises :
Ouvriers qualifies dans Ie piquage
Responsable de production
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Agent methode
Contremaitre
Technicien de maintenance

2. Institutions de formation

TIexiste 4 centres de formation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des formations de base diplomantes 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. impact de l'accord de !ibre icham!e sur l'industrie des chaussures

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

Chaussures en caoutchouc ou plastique + chaussures a semelIes 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 marche tunisien des chaussures sera soumis a la
concurrence des produits europeens y compris ceux partiellement fabriques dans les pays
asiatiques.

4. Orientations strale1!ioueset obiectifs

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

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

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

Par ailleurs, 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 : coOt MO directe faible (20% du prix de revient), technologie
complexe (polymeres), ...
Articles de sport detente: concurrence forte des pays Asiatiques

Toutefois, et malgre les atouts qu'elle possede sur les segments de chaussures « ville soude »
et « securite »,la Tunisie doit faire face a des menaces qui portent essentiellement sur:
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l'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur,
la concurrence des pays de I'Europe de I'Est sur les marches Europeens ;
les performances industrielles en dessous des moyennes internationales;
Ie niveau de qualite perfectible;

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

o Volet entreprise

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

• 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 de productivite :

Pour memoire, la productivite moyenne tunisienne est de 10,6 paires par jour et par
emploi par rapport a une valeur de 22 paires pour Ie Portugal ou la France. Ces chiffres
integrent toutes les familles de produit y compris l'article chaussant.
Pour une fabrication de type soude moyenne gamme, la productivite europeenne se situe
plutot autour de 16 paires par homme et par jour contre 8,5 pour la Tunisie.
La finalite poursuivie par l'industrie tunisienne doit etre de parvenir a atteindre une
productivite equivalente a celIe des pays europeens.
Toutefois, et dans un premier temps, la mise en reuvre de plans d'action permettrait d'ici-a
5 ans, d'amener la productivite a 13 paires par jour et par personne, tout en amenant la
production vers des articles de moyen de gamme.
Ceci implique des gains de productivite superieurs a 50 %.
La realisation de cet objectif est primordiale, car c'est a cette condition que la Tunisie
maintiendra son attractivite vis-a-vis de ses 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).
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Le volume de paires produites pour l'exportation serait de 30,5 millions de paires en
integrant les 18,5 millions de paires deja produites pour l'export soit 3 % du volume total
des importations europeennes.
Ces chiffres representent un accroissement du taux d'exportation de 62 %

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

• Developper dans les entreprises un savoir-faire «Methode ». Cette fonction, peu
presente, doit s'affirmer et servira de pilier aux actions liees a l'amelioration de la
productivite. Deux actions seront a mener dans ce sens. Tout d'abord une action de
formation vis ant 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 tr.availler 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 l'immediat.

Ce plan devra etre poursuivi avec des actions touchant:

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

o Volet horizontal: «La Branche Chaussure»

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

Les projets envisages pour la formation doivent etre poursuivis

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

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

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

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

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

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

Mettre a disposition des industriels des moyens d'information fiables

111.3.Le marche mondial de la chaussure

1. Production et consommation

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

Tunisie 45
Vietnam

Espagne

Mexique

Turquie

Thailande

nalie 490
Bresil 510

Indonesie 515
Inde 710

Chine
5300

o 1000 2000 3000 4000 5000

Source :Cahierdu 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
I'Europe de I'Est.

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

Repartion regionale de la production mondiale de chaussures
en 1998

Eur~weriqu~ du Sud
Occidentale 7 Yo

10%

Europe de l'Est
2%

Oceanie
0%

~Chine
...... 50%

Repartion regionale de la consommatlon mondiale de
chaussures en 1998

Amerique
Centrale et du
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20%

Amerique du Sud
7%
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2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

Nous presentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKING etabli par reference a 5 pays a
savoir Ie Maroc, l'Espagne, Ie Portugal, la France et l'Italie (source: cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 39 parametres relatifs a 10 indicateurs de competitivite: production et
produits, service clientele, prix de revient fabrication tiges, prix de revient fabrication produit
fini, emploi, niveau technologique, organisation des usines, main d'reuvre, encadrement et
disponibilite des matieres premieres.

TIest a signaler que les donnees relatives a la Tunisie ont ete determinees sur la base de 25
diagnostics realises dans Ie cadre de la mise a niveau.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
- 22-

Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TAP

Tableau de BENCHMARKING (Annee 1998) Sources: eTe / eNee

Indicateurs de competitivite Tunisie Maroc Portugal Espagne ItaUe 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
CoOt minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'ceuvre dans Ie PR" 70 - 25 70 - 25 60-30 55-30 55 - 30 80-35
% matiere dans Ie PR o - 55 o - 25 55 - 0 o - 40 o - 40 o - 40
% frais gene raux dans Ie PR 25 - 20 25 - 20 20 - 35 35 - 30 35 - 30 15-15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'ceuvre dans Ie PR 20 20 25 30 35 40
% matiere dans Ie PR 55-60 60-65 50 35 35 30
% frais generaux dans Ie PR 15 10 20 25 25 25
Emploi
Nombre d'emplois 14500 17700 20400 23300 120500 26200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau technologique
Gestion de la production' 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et contröle de production Tres Peu Peu Peu Peu Assez Assez
Organisation des usines
Place disponible Faible Moyen Bonne Moyen Bonne Bonne
Equipements Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon Bon Bon
Productivite moyenne'" 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'ceuvre
Disponibilite Bonne Bonne Forte Forte Forte Forte
Dexterite et rapidite Moyen Moyen Moyen Bonne Elevee Elevee
Rendement Faible Faible Moyen Bon Bon Bon
Taux moyen d'absenteisme 8-12% 10-12% 5-7% 4-6% 2-3% 2-3%
Encadrement
Disponibilite agents de methode Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Disponibilite contremaitre Faible Faible Moyen Moyen Bonne Bonne
Gestion et administratif Moyen Moyen Moyen Moyen Bonne Bonne
Commerciaux Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Stylistes Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Niveau technique et experience Moyens Moyens Moyens Bons Bons Bons
Disoonibilite des matieres oremieres* 3 2 4 4 5 4
• Systeme d'appreciation note de 1a 5 ; 5 etant /a haute valeur de notation
•• PR=prix de revient en % ; fes c%nnes indiquent : /a 1ere fes entreprises dont fes matieres sont foumies par /e donneur d'ordre, - /a 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-memes en matieres et composants .
••• Activite ca/cu/ee sur base 60, consideree comme moyenne

EPE : Entreprises partiellement exportatrices ; ETE : Entreprises totalement exportatrices

Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se n5sument
dans les points suivants :
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• La Tunisie a un coOt 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 TAP

IV.1. Presentation des produits

L' entreprise TAP est specialisee dans la fabrication des chaussures de travail & de securite,
des chaussures de detente et des brodequins militaires.

Les chaussures de securite de TAP sont conformes aux normes europeennes et certiflees
par Ie Centre Technique du Cuir (CTC- France) ; elles ont Ie marquage CE (EN 345 -
SI, SIP et S3).

Les procedes de fabrication adoptes au sein de TAP sont :
Semelles injectees sur tiges pour les chaussures de securite et de travail.
Fabrication GOOD YEAR pour les chaussures militaires.

Les chaussures de TAP sont commercialisees sous la marque TORTOISE.

IV.2. Evolution de I'activite

Le CA de TAP s'eleve a pres de 3 million de dinars en 2001, mais ce chiffre comporte une
partie proven ant de I'activite tannerie.

Le graphique ci-dessus presente l'evolution des quantites de chaussures vendues sur la
periode 1999-2001. TI en ressort que I'activite chaussures a progresse en enregistrant une
croissance annuelle d'environ + 22%.

La fabrication des chaussures avec semelles injectees sur tiges represente plus de 80% (en
quantites produites) de l'activite globale chaussures de TAP.

TAP a ete I'un des premiers fabric ants a introduire Ie montage GOOD YEAR. Neanmoins,
durant ces trois demieres annees I'activite brodequins militaires a regresse et elle est presque
arretee. En effet, certains concurrents ont eu un quasi monopole de cette activite qui est dO
selon les dirigeants de TAP au prix relativement bas qu'ils pratiquent pour ces chaussures.
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Evolution de I'activite chaussures de TAP
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IV.3e Structure des clients

2000 2001

La clientele de TAP peut etre subdivisee en trois grandes categories a savoir : Ministeres et
organismes publiques , revendeurs et industriels. Si nous prenons en compte l'activite export
la ventilation du CA realise par les ventes des chaussures sur ces trois categories de clients se
presente comme suit :

TAP: Repartition du CA par categorie de clients

Industriels
19%

Export
10%

Ministeres et
organismes
publiques

38%

Revendeurs
33%

Nous constatons que les ventes aupres des ministeres et des societes publiques suivies de
celles aupres des revendeurs realisent la plus grande part du CA.

Les industriels viennent en troisieme position avec une part de 19% realisee en grande
majorite par les ventes des chaussures de securite.

Signaions que les principales destinations des exportations sont I'Italie, la France, Ie Maroc et
I'Allemagne.

Les delais de paiement pour les marches obtenus par AG (ministeres et entreprises publiques)
sont de 60 a 90 jours.
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Pour les clients revendeurs, l'emission des factures se fait apres 30 jours de la livraison et
\ TAP applique une remise de 5% pour tous les grossistes independarnment des modalites des
paiements et des CA realises.

Pour les clients industriels la livraison ne se fait qu' apres paiement.

Ces modalites de paiements et les conditions commerciales pratiquees par TAP ne tiennent
compte ni de la taille, ni de I' importance du CA realise, ni des potentieis de croissance.

IV.4. Or2anisation commerciale

Le gerant de la societe assiste par Ie directeur technique et aide par Ie responsable financier
coiffe l'ensemble des fonctions commerciales depuis Ie suivi des appels d'offres et la
reception des commandes jusqu'a la planification des livraisons.

o Force de vente

En 2001, TAP a engage un representant commercial qui avait pour mission Ie demarchage des
clients, Ie recouvrement, la prospection, ... etc.
Ce representant organisait lui-meme ses plans de visites et il n'y a pas une redaction des
rapports de visites comportant des informations sur Ie vis a vis, la nature et la taille de
I' entreprise, son besoin, .....
La remuneration de ce representant se faisait par un salaire fixe. TI per~oit en plus un
pourcentage sur les ventes lorsque Ie CA de I' entreprise depasse un seuil fixe au prealable par
Ie gerant de l'entreprise.
Aujourd'hui, cette personne a quitte l'entreprise pour des raisons de non efficacite et de
manque de dynarnisme et d'agressivite commerciale. Actuellement la societe TAP n'a aucune
force de vente.

Certes la notoriete de TAP fait que c' est souvent les clients qui s' adressent a la societe.
Cependant il faut prendre en consideration la menace de la remontee des concurrents meme
s'ils ont encore, compares a TAP, une taille et des parts reduites sur Ie marche, surtout que
certains possedent un potentiel de croissance assez important.

.. Ainsi, nous incitons TAP a mettre en place une force de vente lui permettant
de se rapprocher davantage de sa clientele et de garder une veille permanente
sur Ie marche.

o Actions promotionnelles et de prospection

La societe a mis en place plusieurs actions de promotion et de prospection dont notamment:

Elaboration de catalogues commerciaux d'une bonne conception et qui mettent en valeur
les qualites des produits de la societe TAP
Participation a des foires nationales et internationales.
Distribution de cadeaux de fin d'annee
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\Par ailleurs, et dans Ie but de developper I' activite export, Ie directeur technique de
I' entreprise a fait plusieurs visites de prospection notamment en Italie.
La societe projette entre autres de developper son propre reseaux de distribution en Europe et
ce, a travers I'implantation de ses propres depots notamment en Italie.

Neanmoins, nous avons pu constater que la societe a toujours limite, volontairement, son
activite export pour favoriser Ie marcM local dont les ventes ont une plus grande marge
beneficiaire.

... Cette rentabilite est generee par la protection dont beneficie jusqu'a present la
chaussure tunisienne. Cependant, TAP devrait se preparer a la montee de la
concurrence internationale par la liberalisation des echanges avec I'UE. Ceci se
traduira probablement par une pression sur les prix locaux, et par
consequent, par une baisse des marges de TAP.

o Position de TAP sur Ie marc he national

TAP est leader sur Ie marcM tunisien des chaussures de securite et de travail. La societe
satisfait en fait plus de 40% du besoin national.

Cependant, pour consolider cette position, et se premunir contre la concurrence, il est
necessaire que TAP renforce son organisation commerciale, et qu' il mene les actions de
prospection et d'analyse du comportement des clients.

En effet, nous avons pu constater au cours de notre mission de diagnostic, que Ie systeme de
suivi et d'analyse des realisations des clients etait faiblement developpe. Ainsi, il n'y a pas de
reporting et d'analyses sur la physionomie du CA par client, et de comparaison formalisee
avec l'etat de la concurrence.

Par ailleurs, il serait interessant de mettre en place une gestion plus elaboree qui vise a etudier
les comportements des clients et a etre a leur ecoute afin de mieux les fideliser, de les
impliquer davantage dans les efforts commerciaux et de developper leur activite. Ceci
permettrait entre autres d'ameliorer la connaissance du marcM et de la concurrence qui
offrirait a TAP la possibilite d'une meilleure reactivite.
Meme si pour Ie cas des clients industriels, il n' existe pas un grand potentiel de croissance
dans la mesure ou la taille des commandes est ajustee a la taille de leur effectif, un tel systeme
permettrait :

de prendre les mesures adequates pour fideliser les anciens clients (Ie CA realise par cette
categorie de clients est assez important- voir figure ci-dessus).

mieux viser les actions a entreprendre pour prospecter de nouveaux clients industrieis

... Pour I' aider dans la mise en place des actions precedentes, nous proposons a TAP
de faire appel a une assistance en matiere de marketing operationnel. Cette action
comporterait une premiere presentation des modes d' organisation du service
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commercial, suivie de plusieurs interventions pour accompagner l'entreprise dans
la mise en reuvre de l'organisation retenue.

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

IV.S. Analyse des donnees du commerce exterieur tunisien et position
de TAP

En nous referant au ~ 111.1.3 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 marche national.

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

Importation Exportation

Designation Annee
Prix moyen de la Prix moyen de la

paire en DT paire en DT
Chaussures Ei semelIes exterieures en caoutchouc, matiere 1998 7 8

. plastique, cuir reconstitue et dessus en cuir naturei, 1999 7 7
comportant, Ei I'aventure coquille de protection en metal 2000 5 11

Nous pouvons constater que Ie prix moyen a l'export de la chaussure de seclirite s'est situe a
environ 11 DT soit - 8 E.

Pour qu' ils soient competitifs, les prix de vente de la chaussure de securite sur Ie Il).arche
europeen ne doivent pas depasser :

• 11,50 € : Chaussures en croOte SI;
• 14,00 € : Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge;
• 15,50 € : Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge et lame en acier.

Les chaussures TORTOISE,ont Ie marquage CE - EN 345 categories SI - SIP et S3.

Le prix de vente a l'export pratique par TAP sur ce type de chaussure est 14 DT, soit 10 €.

.. En plus du respect des normes et qua lites requises par les clients europeens,
TAP presente un avantage concurrentiel qu'est un prix de vente competitif
sachant que Ie prix de revient de la paire de chaussure destinee it
I'exportation se situe entre 9 DT et 10 DT.

Partant de ces avantages, TAP pourrait ainsi developper durablement son activite a
I' exportation.
Comme nous l' avons signale precedemment, meme si Ies marges sur Ie marche local peuvent
etre plus attrayantes, il est important de se preparer a l'ouverture des frontieres avec l'union

3 INS statistiques du commerce exterieur
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europeenne, ce qui aura tendance a equilibrer plus ou moins les niveaux de prix locaux et
\ etrangers.
Par consequent, TAP devrait integrer cette donnee, et prevoir la montee de son CA a
I' exportation.

Cette orientation peut se faire de plusieurs manieres, a savoir :

Vendre en direct, ce qui necessite une organisation elaboree a I'etranger, un SUlVl

rapproche localement, ainsi que des moyens financiers consequents pour, notamment,
mener les actions de prospection et de promotion, ainsi que pour prendre en charge les
aspects logistiques (stockage, livraisons, ... ). Par contre, I'avantage de la vente en direct
est de pratiquer des prix plus eleves que si l'on utilisait un distributeur.

Etablir dans un premier temps des accords de partenariat avec des societes etrangeres qui
I'aideraient dans l'implantation d'un reseau de distribution plus solide (voir plus haut)
d'autant plus que les chaussures de TORTOISEpossedent tous les atouts pour etre
competitives sur Ie marche europeen a savoir coOt, respect des directives europeennes et
certification (marquage CE). Dans un deuxieme temps TAP peut s'adresser directement
aux acheteurs.
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V. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

V.l. Orientations prevues pour Ie developpement de ('entreprise

Selon Ie dirigeant, l'entreprise devrait rechereher ses possibilites de developpement soit dans
la production pour tiers (c'est-a-dire Ie client s'occupe de foumir tous les materiaux et de
vendre les produits tandis que 1'entreprise foumit seulement la main d'reuvre pour la
production) soit dans Ie developpement de ses propres produits a proposer en Europe en
s'equipant de magasins a 1'etranger.

En ce qui conceme les aspects de production il y a aussi I' intention de s' equiper de trois
departements de montage:

1) Une ligne de montage destinee a saturer la machine a injection

Il Une ligne de montage destinee a la production de chaussures da travail (ex. conducteurs
d'autobus, police, etc.)

3) Une ligne de montage goodyear pour foumitures militaires (cette entreprise a ete la
premiere a s'occuper de cette fabrication)

L'entreprise a egalement 1'intention d'acheter deux transporteurs manuels pour Ie piquage.

V.2. Description de I'unite de production

L'activite de production a lieu dans plusieurs zones et, quand on visite 1'usine, on peut d'abord
observer et il faut Ie mentionner, que 1'esplanade n'est pas du tout en bon etat et elle a besoin
d'un entretien Ie plus tot possible. La chaussee presente en effet beaucoup de trous et ~a cause
des problemes de deplacement et meme Ie stationnement est difficile.

Dans la partie anterieure de 1'usine il y a deux zones unies qui logent meme quatre bureaux sur
les deux etages. Separes d'eux il y a deux autres zones a deux etages.

Aux rez-de-chaussee les deux zones posterieures ne sont pas unis; 1'une contient Ie
departement montage, 1'autre est divisee entre magasin des peaux et departement coupe (voir
fig. no. 1)

Au premier etage - qui est en communication a travers un tunnel - il y a un departement
piquage qui est actuellement en activite et un second departement piquage a utiliser dans Ie
futur (voir fig. no. 2).

L' entreprise est aussi equipee d'un petit atelier, mais I' espace ou il est situe est tres limite et il
est done difficile de bouger. De plus, cet atelier n'est pas supporte par des machines a coudre
ou d'autres equipements indispensables.
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\Toutes les zones sont en bon etat et la manutention est adequate. Toutefois nous avons observe
que les escaliers qui menent aux etages du haut. des deux hangars n' ont pas de rampes de
protection, tel que les escaliers qui portent de la reception au bureau.

D'autres manques/problemes que nous avons observe sont les suivants:

Aucun des departements (du departement coupe, au departement piquage, au departement
montage) n'est connecte a un autre a travers un abris, et done en cas de mauvais temps les
produits peuvent etre endommages.

Le magasin matieres premieres (peaux et semelIes) n'est pas lie au departement coupe et
pas non plus au departement piquage. TIest aussi un endroit sans fenetres et Ie materiel est
entasse sur les etageres de maniere desordonnee et irrationnelle.

A present il n'y a aucune connexion entre Ie departement coupe et Ie departement piquage,
et done toutes les tiges sont transportees a I' aide de caisses, avec un grand gaspillage de
temps. Le dirigeant a l'intention d'installer un monte-charge manuel pour Ie transport des
tiges coupees du departement coupe au departement piquage, mais on a l'impression qu'il
faudra beaucoup de temps pour concretiser cette idee.

figl- plan du terrain des hangars

bureaux bureaux

1 2
injection sur tiges magasin produit5 finis
etfinissage

4 3 dep. montage- - ......
magasin peaUlC

5
dep.coupage

- - '--

Fig. 2: Plan des Hages superieures

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
.32.

Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TAP

deuxieme etage

bureaux et atelier

dep. piquage
tunnel dep. piquage

pas utilise

V.3. Considerations generales sur les produits et I'activite de
production

Dans les chapitres suivants nous decrirons en detailles differents departements.
Au prealable, nous evoquerons quelques considerations generales qui concernent I'ensemble
des activites de l'entreprise.

En particulier, on observe une productivite generale limitee qui, en consideration du nombre
de personnes employees et de I' equipement a disposition, pourrait et devrait etre beaucoup
plus elevee. Une augmentation de productivite generale sera en effet indispensable afin de
resister a la concurrence future et garantir la perennite de I' entreprise.

La productivite moyenne cteclaree par Ie dirigeant est seulement de 350- 400 paires par jour, y
comprit les modeles plus simples et les plus complexes.

Ainsi, si nous excluons les ouvriers de l'injection ainsi que Ie personnel administratif, nous
aurons une production approximative de 400 paires pour 35 personnes, soit un temps moyen
de production de 42 minutes par paire.

En plus, on a observe une grande disproportion entre Ie nombre de personnes employees et les
machines a disposition dans les differents departements. Une reorganisation generale devrait
done prevoir des deplacements de personnel afin de rendre la distribution plus equilibree.

TI serait recommande, d'un cote d'etablir un objectif minimum de productivite adequat a la
disponibilite de moyens et de personnel- objeetif d'une moyenne de 700 paires de ehaussures
par jour - de I' autre eote de redistribuer une partie du personnel afin que tous les departements
soient dimensionnes en fa~on coherente a I' objectif fixe. Quelques machines peuvent etre
eonsiderees eomme pas du tout necessaires pour les exigences de I' entreprise et done ne
devraient plus etre utilisees.
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Par exemple, Ie departement coupe a un grand nombre de machines non utilisees avec un
nombre assez limite de personnes, tandis que dans Ie departement piquage il y a sans doute du
personnel en exces;

~ il serait done utile de deplacer quelques personnes du piquage (ouvriers des tables
d'encollage ou rMilage fils) au departement coupe.

De cette fa~on Ie departement coupe pourrait mieux exploiter l'equipement a disposition et
augmenterait sa propre productivite, qui pourrait atteindre l'objectif de 700 paires par jour.
(objectif encore inferieur aux standards europeens mais en tout cas assez pres).

Cet objectif de productivite est naturellement etabli comme un niveau minimum pour pouvoir
garantir la competitivite de I'entreprise dans ses dimensions presentes, mais il a un sens
seulement si I' entreprise - avec des actions de marketing specifiques et de developpement de
nouveaux modeles et produits (comme par exemple chaussures de ville) sera capable de
developper une demande equivalente pour ses produits.

V.4. Description des differents departements

1. Departement coupe et preparation

Le departement coupe est tres spacieux, il y a beaucoup de presses a couper: 9 a drapeau; 2 a
pont. Toutefois seulement 3 ou 4 fonctionnent, et les potentialites existantes ne sont pas toutes
bien exploitees.

Les presses a couper sont toutes de haute qualite (fabrication italienne ATOM) et en bon etat.
On a observe qu'il n'y a pas de porte-rouleaux sur les presses a couper, ce qui serait tres
important afin de ne pas perdre Ie produit (chutes).

La productiviM est en tout cas reduite, en raison, entre autres, de I'organisation de la section.

A l' interieur du departement coupe ont lieu aussi les activites de preparation suivantes:

Parage des tiges en utilisant des machines a parer seulement pour tiges.
Parage des bouts et des contreforts en utilisant des machines speciales pour cette operation
(effectuee seulement quand il y a des commandes importantes et pour des peri odes de
temps breves).

Les machines pour executer ces deux operations sont en tout cas vieilles et la manutention est
a peine suffisante.

Dans ce departement on passe ensuite avec Ie peignoir, Ie vernis noir sur Ie bord de la tige,
pour couvrir la couleur blanche de la peau, ce que I' on considere une operation tout a fait
incomprehensible et sans logique.

~ On recommande plutot de passer Ie vernis au pistolet pour creer de I'homogeneite et
aussi pour augmenter la productivite. Pour cela, il faudrait utiliser un pistolet a air
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comprime muni d'une hotte aspirante pour les odeurs et pour la poudre causees par Ie
vernis, toutes les deux nocives pour la sante.

.. On recommande egalement d'equiper I'endroit avec des hottes aspirantes
afin de rendre I'environnement acceptable au point de vue de la sante au
travail.

a) Machines presentes dans Ie departement coupe etpreparation

9 PRESSES A COUPER A DRAPEAU ATOM

2 PRESSES A COUPER A PONT ATOM

5 MACHINES A PARER POUR TIGES, POUR BOUTS ET POUR CONTREFORTS

1 TABLE POUR LA PREPARATION ET LE VERNISSAGE DU BORD DE LA TIGE

b) Personnel dans Ie departement:

Outre Ie chef de departement, il y a main tenant trois personnes employees au coupe et trois
aux activites de preparation, pour un total de 7 personnes employees.

c) Temps presents de production pour l'activite de coupe

400 (paires a present) : 3 (ouvriers) = 133,33 quantite de paires par personne

60 (minutes) x 8 (heures de travail) = 480 minutes par jour

480 x 3 = 1.440 minutes

1.440 : 400 =3,6 minutes par paire

3.1.4. Temps de production a atteindre

Dans ce departement on recommande d'augmenter Ie personnel d'au moins une personne, afin
d'augmenter la production, pour arriver jusqu'a 700 paires.

700 (paires recommandees) : 4 (ouvriers) = 175 quantite de paires par personne

60 (minutes) x 8 (heures de travail) = 480 minutes par jour
480 * 4 = 1920 minutes
1920: 700 = 2,7 minutes par paire

Valeur proche du standard europeen.
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2. Deoartement oiQua1!e

Le departement piquage se trouve au dessus du departement coupe, il est. tres grand et loge
sans problemes les modeles de chaussures qui sont en production, les machines sont bien
disposees selon les exigences du departement.

Le departement est alimente avec les caisses qui contiennent les tiges et les accessoires, mais
on recommande de separer toujours ces pieces afin de reduire Ie risque d'erreurs possibles
pendant la preparation et la division des pieces qui seront ensuite envoyees dans Ie convoyeur.
A travers Ie systeme d'aujourd'hui, il se peut que des erreurs se produisent dans la
composition des tiges. Par exemple, il peut advenir que dans une tige pointure 41 se trouvent
des composants pointure 40 ou en tout cas non adequats, et alors il arrive de fabriquer une
chaussure qui n' est correcte.

Les machines utilisees pour la production ne sont pas neuves mais elles sont assez bien
conservees, cependant elles ont besoin d'etre constamment entretenues par un technicien. TI
faudrait eviter Ie probleme en utilisant des pieces de rechange neuves et non pas en mettant
des vieilles pieces qui ne sont pas utilisees, ou en les enlevant d' autres machines.

Aupres du transporteur manuel du piquage il y a un autre transporteur manuel qui n' est pas
utilise avec beaucoup de vieilles machines qui marchent encore. Un autre departement vide se
trouve a cote du demier, dans lequel on voudrait developper un nouveau departement de
piquage dans Ie futur proche.

En bref, l'entreprise ne manque pas de machines, au contraire, on observe un surplus en
reference aux exigences reelles.

a) Personnel dans Ie departement:

Dans ce departement travaillent 18 personnes qui produisent environ 400 paires par jour, mais
il y a des potentialites suffisantes pour en produire au moins deux fois cette quantite.

- 12 ouvriers sur les machines a coudre
- 6 ouvriers sur les tables de preparation

b) Machines a disposition

UN CONVEYOR (arrete au moment de la visite)
UN CONVEYOR (actif)

Les raisons que nous avons pu identifier comme pouvant expliquer la baisse de productivite et
Ie manque d'utilisation d'un des convoyeurs sont les suivantes :

Ie departement coupe ne repond pas aux besoins du departement piquage et envoie une
quantite insuffisante de produits pour Ie travail
iln'y a pas de contröle entre les tiges coupees et les tiges parees.
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D'une maniere generale, nous avons constate un manque de motivation de la part du
personnel.

c) Temps deproduction apresent

400 (paires a present) : 18 (ouvriers) = 22,22 quantite de paires par personne

60 (minutes) x 8 (heures de travail) = 480 minutes par jour

480 x 18 = 8.640 minutes

8.640: 400 = 21,6 minutes par paire

d) Temps deproduction a atteindre

700 (paires recommandees) : 18 (ouvriers) = 38,88 quantite de paires par personne

60 (minutes) x 18 (ouvriers) = 480 minutes

480 x 18 = 8.640 minutes

8.640: 700 = 12,34 minutes par paire

3. DeDartement montaile

Situe a cote du departement coupe, ce departement peut loger trois convoyeurs, il est tres
grand mais il n'est pas suffisamment eclaire.

L'intention du dirigeant est d'en faire un departement avec trois convoyeurs:

- Un convoyeur pour Ie montage des chaussures de travail avec bout en metal teste CE. (deja
existant)

- Un convoyeur pour la fabrication goodyear des chaussures militaires, dont la societe etait la
premiere ales produire en Tunisie. (Meme ce convoyeur existe deja, mais la plupart de ses
machines ont besoin d'une revision generale).

- Un troisieme convoyeur qui n'existe pas encore servirait a la production de chaussures de
ville ou chaussures pour la police, conducteurs d'autobus, etc. Nous recommandons
d'acheter ce convoyeur tandis que nous ne pensons pas qu'i1 sera necessaire d'acheter les
machines opera trices puis que Ie dirigeant les possede.

SignaIons que meme dans ce departement, il faudrait installer des hottes aspirantes.
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a) Personnel dans Ie departement:

En general, dans Ie departement 9 personnes sont occupees:

a) 2 ouvriers qui travaillent au strobel (1'un est l'expert, l'autre est l'apprenti)

b) 2 ouvriers en charge de l'encollage

c) 1 ouvrier en charge du montage

d) 1 ouvrier en charge du martel age des bouts

e) 1 ouvrier qui travaille avec Ie cordage de la tige

1) 1 ouvrier en charge du cordage present sur les flancs "lateraux"

g) 1 ouvrier en charge de couper les formes.

Ce departement produit de 400 a 450 paires par jour, mais en pourrait produire au moins 700.
Au niveau d'equipement, Ie departement est assez bien organise avec des machines efficientes.
II manque seulement un four pour refroidir les tiges avant de les tirer des formes.

Le systeme de production est similaire au systeme europeen et consiste en:
a) Coutures strobel de la premiere pour tout Ie perimetre
b) La tige est montee seulement sur la partie frontale (ainsi on reduit les temps de travail et la

consommation des peaux).

Le departement n'assure pas la meme efficience parce que la motivation des ouvriers a
maintenir la juste organisation est assez faible.

b) Temps de production apresent

400 (paires a present) / 9 (ouvriers) = 44,44 quantite de paires par personne

60 (minutes) * 8 (heures de travail) = 480 minutes

480 * 9 = 4.320 min.

4.320/400 = 10,8 minutes par paire

c) Temps de production a atteindre

700 (paires) : 9 (ouvriers) = 77,77 quantite de paires par personne

60 (minutes) x 8 (heures de travail) = 480 minutes

480 x 9 = 4.320 min.

4.320 : 700 = 6,17 minutes par paire
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\ 4. Departement iniection
TIest situe pres des bureaux et il se trouve a l'entree de l'usine, il est bien ec1aire et ventile, et
sa dimension est optimale.
A cote de ce departement se trouve Ie magasin des produits finis lequel est quand meme bien
ec1aire et spacieux.
La machine a injection Niagara est situee au milieu du hangar et ~a ne permet pas une
distribution rationalisee des espaces.

a) Personnel dans Ie departement
En general dans Ie departement sont occupees 8 personnes:

a) 1 chimique
b) 7 ouvriers qui travaillent autour de la machine a injection.

b) Machines Cldisposition
Une MACHINE NIAGARA (COULEE plus INJECTION)

a) Premiere vernis a coulee
b) Seconde vernis pour injection.

Pour etre suffisamment exploitee, une machine a injection devrait etre adequatement supportee
par les departements coupe et piquage, et travailler au moins seize heures.

5. Departement finissaf!e
Le departement finissage se situe dans Ie meme immeuble ou se trouve la machine a injection.
A presque 6-7 metres de la machine il y a un convoyeur et cette disposition cree un gaspillage
de temps; les chaussures sont en effet transportees de la machine au convoyeur a travers un
chariot, en plus Ie finissage des chaussures termine a I' autre cote du magasin.

~ En changeant Ie sens de rotation du convoyeur ce probleme serait resolu.

a) Personnel dans Ie departement:
En total, 5 personnes sont occupees dans Ie departement:

a) 1 ouvrier charge de l'introduction de la petite semelle

b) 1 ouvrier charge du vernissage des imperfections et du montage des lacets

c) 1 ouvrier charge de l'emboitement des chaussures

d) 1 ouvrier charge d'ebarber les fuites de PU (polyurethane)

e) 1 ouvrier charge des boites.
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V.5. Points forts et points faibles

1. Points forts

Grands espaces et structures
Possibilite de bons contacts avec l'etranger (voir l'activite de M. Derbali), avec
foumisseurs et possibles clients futurs
Bonnes disponibilites financieres
Bonne potentialite productive

La production des chaussures de securite est conforme aux reglementations de la CE, et
l'entreprise possede deja l'attestation de conformite a la norme 344 CE.

La production pourrait etre mise en conformite meme a la norme 345 (1'entreprise est en effet
en train d'acheter les bouts de la societe Esjot de Varese en Italie).
Toutefois pour Ie moment la qualite finale des chaussures est un peu inferieure a la qualite
moyenne en Europe.

Les caracteristiques principales qu'une chaussure de securite doit avoir se referent a une
grande serie d'elements auxquels il faut preter beaucoup d'attention, a savoir:

a)
- Semene antiderapante qui doit avoir un dessin de la semene special selon les normes CE
- Semene antistatique
- Semene antihuile
- Semene antiacide

b)
- Premiere de montage antistatique
- Premiere interieur de la chaussure antistatique
- Bout en acier
- Premiere en acier anti-perforation
- Semene resistant a temperature de lODC(froid) et 120DC(chaud)
- Premiere de nettoyage ergonomique antibacterien et avec capacites d'absorbement

c)
- Peaux impermeabilisees (epaisseur 20/10)

2. Points faibles

- Dans Ie departement piquage il n' existe pas un magasin de files adequat et la qualite du file
utilise n'est pas bonne (ce qui cause souvent des problemes aux machines a coudre).
- Le rapport entre Ie personnel qui assure la couture et celui qui prepare n' est pas proportionne
- Pas d'utilisation de grands espaces
- Manque de pieces de rechange pour les machines.
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V.6. Recommandations sur Ie volet technique

Dans les chapitres ci-dessus nous avons illustre les differentes faiblesses trouvees chez
l'entreprise au niveau de l'organisation et nous avons propose des objectifs de reorganisation
et des pistes pour obtenir une plus grande productivite.

Afin d'assurer la perennite de l'entreprise et de soutenir sa volonte de faire partie du marche
europeen, il sera done necessaire de preter une attention speciale au developpement d'idees
innovatrices et de nouveaux produits (en utilisant par exemple des materiaux plus raffines et
techniques, nouveaux dessins de tiges, nouveaux dessins de semelIes, etc.).

De plus, il sera important de ehereher un contact avec une marque renommee (par ex. prendre
en licence une marque connue comme FILA) pour Ie marche des chaussures de travail.

Paralielement il faudra ameliorer la productivite qui devra done assurer un prIX final
competitif par rapport, notamment, aux producteurs de l'Europe de l'Est.

Pour cela nous estimons qu'il sera necessaire faire recours a une assistance technique externe,
comme par exemple la consultation d'un modeliste italien ou fran<;ais qui visite de temps en
temps l'entreprise (a peu pres une semaine chaque quatre mois) et en meme temps aussi la
consultation d'un technicien de production qui puisse s'occuper de la formation des chefs de
departement et travailler a cote du modeliste pour obtenir un meilleur niveau qualitatif-
productif.
La consultation du modeliste et du technicien est necessaire pour au moins deux annees; de
cette fa<;onIe personnel interne pourrait etre bien forme et instruit.

En ce qui concerne les machines, I' entreprise a certainement un surplus de machines mais il y
a toutefois des machines que l'entreprise devrait acheter, a savoir:

1) Un ROBOT pour Ie cardage, 6 axes, avec software, personal computer, outil de cardage,
tableau de commande.
(Ceci est tres important pour les semelIes ondulees aussi, ou celles qui presentent une forme
difficile pour Ie cardage de la tige laterale).

2) Un four humidificateur pour Ie montage, a 4 stations avec chaudiere et reservoirs incorpores

3) Un injecteur supplementaire pour la seconde vernis, autonettoyante, pour machine a
injection directe sur tige

4) Trois banques pour l'encollage, a deux places avec hotte aspirantes.

5) Trois nouveaux transporteurs pour Ie piquage avec chariots a trois etages, lumiere
centralisee, air, motrice.

6) Un refrigerateur pour stabiliser la chaussure finie a froid, production 1.200 paires,
regulations des temps et temperature a travers un tableau de commande

7) une machine thermo-soudeuse de lacettes, a air chaude.

La valeur totale de ces machines est estimee en environ Euro 220.000.
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\TIest egalement souhaitable d'acheter un equipement pour un laboratoire comme suivit:
a) Machine test pour L' ENCOLLAGE DE LA SEMELLE
b) " "" LES FLEXIONS DE LA SEMELLE
c) " "" LA RESISTANCE DES MATERIAUX

Au niveau de la productivite, la situation actuelle et future a atteindre est resumee comme suit
(hors injection) :

Cible de productivite it atteindre avec Ie Programme de mise it
niveau: Chaussure de securite

700 paires/jour

A atteindre avec Ie
ro ramme de MAN

400 paires/jour II
1 M_in_u_t_e_se!!:.P_ai_r_e _

I I~_A_c_tu_e_lIe_m_e_n_t~I Section

I Coupe / preparation 3,6 2,7

I Piquage 21,6 12,34

I Montage 10,8 6,17

I Finissage 6 3,4

ITOTAL 42

Gain de
productivite

17,4 min
soit 40%
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VI. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

La societe TAP a un effectif de 49 personnes repartis comme suit:
L' effectif attache aux taches purement administratives est forme de 5 personnes
Le personnel technique s'eleve quant a lui a 44 personnes dont 8 indirectes.
Dans les peri odes a forte demande TAP a recours a des occasionnels.

VI.l. Orf!anif!ramme

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

RH - Secretariat- Transit- Comptabilite

Direction technique

Chef de Section Coupe

60uvriers

Atelier Mecanique

Atelier de patronage

Le principal constat que nous pouvons ressortir de cette organisation est l'absence d'un
service commercial (voir ~ organisation commerciale).

La comptabilite est sous-traitee.

Notons que Ie directeur technique est implique dans les efforts commerciaux relatifs surtout
au marche exterieur.
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VI.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 :

Main d'ceuvre

Main d'ceuvre indirecte
Fonctions Total

directe Cadres & Ouvriers &
Maitrise Apprentis

Chef de prodcution 1 1
Coupe 6 1 7
Piquage 15 1 16
Montage 7 1 8
Injection 6 1 7
Finissage 1 1
Patronage 1 1
Maintenance 1 1
Magasin 1 1
Administration 4 1 5

, ' Total 35 11 2 48
% diects & indirects 73% 27%
% directs/indirects hors technique 88% 12%

Total indirects : 13 personnes, soit 27 % de I'effectif total.

Ce taux semble tres eleve, compte tenu de I' absence de certaines fonctions commerciales
cependant si nous ne prenons en consideration que les indirects non lies a des taches
techniques, Ie taux devient 12%4

.

2. Taux d'encadrement

Si nous considerons Ie niveau d'instruction des titulaires de TAP nous aurons les proportions
suivantes :
• 78% niveau primaires
• 22% niveau secondaire
• 0% niveau superieur.

~ En effet la majoriM des cadres de I' entreprise sont des «cadres maisons » cumulant
un grand savoir-faire et plusieurs annees d'experience.

4 d'apres Ie Cahier du CEPI N° 8, Ia moyenne tunisienne ainsi que Ie standard europeen sont inferieur a 10%.
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- 44-



Etude de diagnostic et de mise is niveau de TAP

VI.3. pyramide des ages. Anciennete et Turn-Over

Le personnel de TAP est tres jeune; 66% de I' effectif a moins de 30 ans.
L'age moyen est d'environ 26 ans.
La repartition de l' effectif de TAP selon les tranches d' age se presente , en effet, cornrne suit :

ITAP : Pyramide d'äge I
>55

40 - 55

30 - 40

25 - 30

20 - 25

< 20 ans

• 2%

13%

20%

13%

7%

6%

Cette jeunesse du personnel est justifiee par Ie nombre tres important d' apprentis au sein de la
societe c'est d'ailleurs ce qui explique Ie grand taux de Turn-Over qui s'eleve a 40%.
Notons cependant que les ouvriers dans la section d'injection sont assez stables 2 departs
seulement au cours des trois dernieres annees)

L'anciennete maximale est de 23 ans et la moyenne d'anciennete se situe, quant a elle, a
environ 7 ans.

La repartition de l'anciennete est la suivante :

Tranche d' anciennete

• Moins de 1 ans
• De 2 a 8 ans
• De 8 a 14 ans
• De 15 a 20 ans
• Plus de 20 ans

% de I' effectif total

:48%.
: 17%
: 17%
: 10%
: 7%

Ces taux confirme les constats avances precedernrnent puisque 48% de l'effectif de TAP a
mains d'un an d'anciennete.
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VI.4. Polvvalence et Formation

o Degre de Polyvalence

Dans l'ensemble Ie niveau de polyvalence est assez acceptable et ce, malgre la proportion
d' apprentis relativement elevee dans Ie personnel de TAP.

o Formation

La formation des apprentis est assuree par Ie chef de la section a laquelle ils sont affectes. En
general, ces apprentis sont aussi encadres par les ouvriers qualifies.

VI.5. Remuneration

TIn'y a pas de systeme de motivation lie aux resultats au sein de la societe TAP, cependant Ie
personnel re~oit une prime de fin d'annee. Les salaires sont calcules sur la base du nombre
d'heures travaillees comme suit :

• Entre 1,100 DT/ heure et 1,400 DT/ heure pour les ouvriers qualifies.

Les apprentis per~oivent une remuneration horaire de 0,400 DT

... L'amelioration de la productivite du personnel necessite la mise en place
d'un systeme de motivation qui integre un interessement sur la productivite
(quantite et qualite). Ainsi, nous estimons que la mise en place d'un outil de
motivation qui incorpore une remuneration variable selon la productivite
pourrait contribuer dans l'amelioration du rendement du personnel.
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VII. 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
, Analyse du BFR et de la tresorerie
, Structure des prix

Pour aboutir a une representation reelle de la situation de TAP, nous avons procede a
I' annulation des comptes bancaires de I' actif par ceux du passif.

TI faut noter que TAP est Ie produit d'une fusion entre la societe AFRICAPRODUCTION
(Fabrication de chaussures) et T.M.U (Tannerie). Cette fusion a ete realisee en 2000 ce qui
induit un ecart important entre les bilans de 1999 et de 2000. Ainsi, dans les paragraphes qui
suivront les etats de 1999 seront presentes a titre indicatif et ne seront pas pris en compte dans
I' analyse.
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VII.1.Structure des bilans

La structure des bilans de TAP se presente ainsi :

I STRUCTURE DU SILAN
,

TAP

Actif
Immobilise

Immobilisations 413 684 4 156 392 3 906 822........................................................................................................................................................
Participations 96 000 1 320 7 072

Total 509684 4 157712 3913894

Actif
Circulant

Stocks 514872 2154880 516729........................................................................................................................................................
Clients - - -........................................................................................................................................................
Autres actifs 858 364 205 583 571 905

Total 1373236 2360462 1088 634

I Tresorerie Actif I I Total I - I - I - I
I-rÖTAC;.ACTIF,'1 1"!:,,',:!!i:',;Tola!:":' . :"1 :1::882 920"I';;"":':6'"'518174:!"I:;;:,, ,;.,:5i,002:,528:!iil

Capitaux
Permanents

~~.p'.i.~~.I ~.~.~..~gg........ ...!.~~.?9.9 .??~..?.9.9. ..
Res. anterieurs 217 357 3 235 226 2 988 407........................................................................................................................................................
Resultat - 108 822 - 274 109 106 070

SIT Cap. Pro. 258035 3 724617 3 857977

IDLMT

I Total

- I
258035 I

- 1

3724617 I
- I

3857977 I
Passif

Circulant

Tresorerie
Passif

D. fournisseurs 700 187 1 071 462 622 938........................................................................................................................................................
Autres passifs 270 552 458 526 360 736

Total 970740 1529988 983674

Finane. CT - - -........................................................................................................................................................
Tresor. negative 654 145 1 263 570 160 877

Total 654 145 1263570 160877

I TOTAlrPASSIF ( 1,,;:,\,' Total,';':1 .1.,,882:920::'1'::::,:::6,'5.18J74'1 5002528':1

Cette structure revele les constats suivants :

Une capitalisation appreciable de TAP avec des fonds propres qui couvrent plus de
95% de l'actif immobilise (absence de dettes a long et moyen terme)
Le FdR s'est nettement ameliore pour passer --430 kDT en 2000 a pres de -55 kDT en
2001. Cette amelioration s'est produite sous l'effet conjugue de la baisse des actifs
immobilises (amortissement) et de l'amelioration du niveau des fonds propres
(affectation du resultat positif de 2001.

Ces elements refletent une bonne structure financiere de TAP. En effet, Ie leger deficit du
FdR pourrait etre facilement comble par l'integration du resultat de l'annee 2002
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VII.2.Analvse de 2estion

L'analyse de gestion traitera de l'evolution des credits fournisseurs et clients ainsi que du
niveau du stock.

Le tableau suivant presente l'evolution de ces elements.

IAnalyse de Gestion: TAP

1999 2000 2001
Credit client (jours CA TTC) 37 46 45............................................................................ "" ............ ...................................... .......................................... ..........................................
Credits fournisseurs (jours CA TTC) 205 334 67....... " ................................................................................... ............................ " ........ ....", ................................... ............. " ...........................
Credits fournisseurs (jours Approv TTC) 463 340 136
Stock (jours CA) 151 671 56

Les dettes clients se situent a environ 1,5 mois de CA TTC.

Les credits fournisseurs se trouvaient en 2000 a un niveau tres eleve d'environ 340 jours
d'approvisionnements. TIs'agit principalement des soldes de certains fournisseurs de cuir qui
ont ete apures en 2001.

Le stock de 2000 etait exceptionnel et provient essentiellement de la tannerie (stock de cuir).
Ces stocks ont ete liquides en 2001 ce qui a permis de retrouver un niveau normal.

VII.3.BFR et tresorerie

Suite a la liquidation du stock important observe en 2000, Ie BFR a considerablement baisse
pour se situer a seulement 105 kDT en 2001 soit environ 13 jours de CA.

I, BFR et tresorerie

1 999 2 000 2001
FdA (kDT) - 252 - 433 - 56................................................................................... .................................... ...................................... ..................... " ..........
FdA en % 51% 90% 99%

.~E.B..!9.~~!J~9.T.2.........................................402 830 105.................................... ..................................... , .................................
BFA en jours de C.A. 139 305 13
Tresorerie globale (en kDT) - 654 - 1 264 - 161

La tresorerie a aussi enregistre une amelioration assez nette et Ie deficit n' etait que de 160
kDT en 2001.

Ainsi, nous pouvons conclure qu'apres une annee 2001 exceptionnelle en terme de gestion,
TAP a pu retrouver une situation financiere acceptable.
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VII.4.Structure des prix
\
En rapportant les differentes charges a la production, nous avons obtenu la structure des prix
suivante:

STRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION

1999 2000 2001
Achats 69% 66% 54%............................ ,................................................... ................................ ................................ ..................................
Frais de Personnel 21% 16% 11%................................................................................ ................................ ................................ ..................................
9.~~.~g.~.~..9.'.~~.l?!2.i.~~.~!.c?D........................ 7% 9% 10%................................ ................................ ..................................
F. Financiers 2% 2% 3%
", ............................................................................. ................................ ................................ ..................................
Amortissement 14% 26% 16%

Taux de marge brute 31% 34% 46%
Valeur aioutee 24% 25% 36%

IFrais personnelNA 89% 62% 31%

Evolution de la structure des prix (en % du
C.A.)

80%

60%

40%

20%

0%
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Nous constatons que la part des achats est passee de 66% en 2000 a 54% en 2001. Cette
baisse traduit une amelioration de la valeur ajoutee degagee par TAP apres la fusion.

La part des frais du personnel a baisse en 2001 pour se situer a environ 11%. Cette baisse
pourrait refleter une amelioration de la productivite du personnel.
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\VIII. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

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

VIII.I. Volet Commercial et Marketine

Nos recommandations portent sur :

la mise en place d'une force de vente pour se rapprocher davantage de la clientele et
garder une veille permanente sur Ie marche

la mise en place d'une gestion plus elaboree de la clientele pour prendre les mesures
adequates pour fideliser les anciens clients et mieux viser les actions a entreprendre
pour prospecter des nouveaux clients.

Pour ce faire, nous proposons a TAP de faire appel a une assistance en matiere de
marketing operationnel. Cette action comporterait une premiere presentation des
modes d'organisation du service commercial, suivie de plusieurs interventions pour.
accompagner I' entreprise dans la mise en reuvre de I' organisation retenue.

Le coot d 'une teile action est estime it 8 kDT.

Ie developpement de l'activite a l'export en preparation a l'ouverture sur Ie marc he de
l'UE. Pour ce faire, TAP peut opter pour l'une des orientations suivantes :

c Vendre en direct,. ce qui necessite une organisation elaboree a l'etranger, un
suivi rapproche localement.

c Etablir dans un premier temps des accords de partenariat avec des societes
etrangeres qui l'aideraient dans l'implantation d'un reseau de distribution plus.
solide. Dans un deuxieme temps TAP peut s' adresser directement aux acheteurs.

VIII.2. Volet des Ressources Humaines

Nous recommandons la mise en place d'un systeme de motivation selon des criteres de
productivite (quantite - qualite).

VIII.3. Volet TechniQue

• Modelisme

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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Nous recommandons a TAP de preter une attention particuliere au developpement et a la
\creation de nouveaux modeles: il faut innover en matiere de dessin des tiges, de materiaux
utilises, de design des semelles, etc ...

Pour cela nous estimons qu'il est necessaire de faire appel a l'assistance technique d'un
modeliste italien ou fran<;ais.
Le coot de cette assistance est de 30 kDT.

• Departement coupe et preparation

Nous recommandons l'utilisation d'un pistolet pour Ie vernissage.
Pour l'hygiene de travail, il faudrait equiper l'atelier avec des hottes aspirantes

• Departement montage

Nous recommandons l'acquisition d'un troisieme convoyeur pour la production de
chaussures de ville ou chaussures pour la police, conducteurs d'autobus, etc.
Pour des raisons d'hygiene, il faudrait installer des hottes aspirantes

Dans l'ensemble, TAP devrait completer son parc machine par l'acquisition des equipements
suivants:

1) Un ROBOT pour Ie cardage, 6 axes, avec software, personal computer, outil de cardage,
tableau de commande.
2) Un four hurnidificateur pour Ie montage, a 4 stations avec chaudiere et reservoirs incorpores
3) Un injecteur supplementaire pour la seconde vernis, autonettoyante, pour machine a
injection directe sur tige
4) Trois banques pour l' encollage, a deux places avec hotte aspirantes.
5) Trois nouveaux transporteurs pour Ie piquage avec chariots a trois etages, lurniere
centralisee, air, motrice.
6) Un refrigerateur pour stabiliser la chaussure finie a froid, production 1.200 pmres,
regulations des temps et temperature a travers un tableau de commande
7) Une machine thermo-soudeuse de lacettes, a air chaude.

Nous recommandons en outre la mise en place d'un laboratoire pour effectuer les differents
tests techniques. Les machines necessaires sont :

a) Machine test pour I'adhesion de la semelle
b) " "" la flexion de la semelle
c) " "" la resistance des materiaux

La valeur totale de ces machines est estimee en environ 343 kDT.

Pour mener a bien les actions preconisees ci-dessus, une assistance technique d'un expert dans
la productions des chaussures de travail et de securite. L'intervention de cet expert englobe
entre autres la formation du personnel de TAP et ce par des actions de formations sous forme
d' accompagnement.
La coot de cette assistance est de 30 kDT.
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IX. PLAN DE MISE A NIVEAU

IX.I. Obiectifs

Les principaux objectifs que visent ce programme de mise it niveau:

~ Developper I' activite de TAP et atteindre une production joumaliere de 700 paires /j

~ Asseoir la position de I' entreprise sur Ie marche local.

~ Developper l'activite a l'exportation.

IX.2. Plan d'action

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

• Acquisition de nouvelles machines integrant des technologies avancees pour ameliorer la
qualite de travail et les performances techniques de I' outil industriel de TAP.

• La mise en place d'un laboratoire d'essais techniques pour garantir une meilleure qualite
des produits TORTOISE.

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

• L'assistance technique d'un modeliste.

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

IX.3. Plan d'investissement elobal

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

5

10

291;1,1:::1.,,',',

15.'111"''''''

13

10

10

4

161"''''';
137,,11
24""""

3

2

15

10

4

26

115

'et::'eni::fd)"ti:::,::': ~'i:ii!iiii!'i!!i!i!ilj!i

":(2003 '2;:()04;ii ;;'2,(>05:;':":'

124

2

3

30

30

8

39

115

124

411";/206
343 ,,,::1,77"'.
$8:,::29;"

16 16

4 4

17 17

8 8

003 0,03

0,1 0,1

0,1 0,1

15 15

4

7

9

5

3

Assitance technique pour la mise en place d'une fonction marketing

,;;;;;;;;;;;;,;j;';,,;I;I;I.;;;Total des;'lii,vestis~em!!nt$"
- - - ... - ",,', ,',', - ,"' ., ,.,.,,.,.,.,.,.,.,.,.,.,.,.,..,., , doiit'inateriels

2

8

6

1 robot pour Ie cardage, 6 axes, complet de software, personal
com uter outil de carda e, cadre de commandes nouveau
1 Four humidificateur pour Ie montage a 4 stations avec chaudiere
et reservoirs incor ores, nouveau
1 machine qui injecte Ie second vernis avec tete autonettoyante

our machine a in'ection directe sur ti e
3 tables pour I'encollage a deux places, avec moteur d'aspiration
hotte

3 transporteurs pour Ie piquage, 20 m. avec chariots a 3 etages,
lumiere centrale, air, force motrice, nouveaux, extra CE
1 refrigerateur a tapis pour stabiliser la chaussure finie a froid,
production 1.200 paires, regulations temps et temperature avec
cadre de commandes, nouveau, CE
1 machine our determiner I'adhesion de la semelle sur la ti e
1 machine pour les flexions pour determiner la flexion et la
d nami ue
1 machine abrasive a tambour rotatif pour Ja determiner la
resistance
1 a ier abrasif normalise our m. abrasive DIN ar feuille
1 rouleau d'adhesif double normalise pour m. abrasive DIN par
rouleau
1 caoutchouc normalise pour m. abrasive DIN-ISO 4649 par feuille
90mmx90mm

13 1 Machine thermo-soudeuse pour appliquer les lacettes a air
chaude, nouvelle

.. - ","", '"'.' ,, ',":-'.'"

Ih"e~til;s~m'ehtsi'm'~teriels;;;;;'".,
Assistance technique d'un expert dans la fabrication de chaussures

52 H*'
Assistance d'un modeliste de chaussures 52 W"

12

10

11

IX.4. Schema de financement

Le schema de financement des investissements preconises ci-dessus se presente comme suit :
.-... , -. ~~_. -_ --.-. ~

INVESTISSEMENTS PRECONIS.~~ (~~kDl}. __ __.

Investissement total 411

.SCHEMA D,F:FINANCEMENT (en kDT)

Fonds propres : 100% 411

Credits MT : 0
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IX.5. Evolution nrevisionnelle de I'activite de TAP

La societe TAP detient la position du leader sur Ie marche local. Sa part de marche se situe a
plus de 40%. Pour ces raisons, nous ne pouvons pas nous attendre a un grand developpement
des ventes sur Ie marc he national.

Nous estimons que la moyenne de croissance du CA local serait de +5%.
Cependant, et grace aux actions preconisees dans ce rapport, TAP pourra accroltre ses ventes
a l'export et ecouler, en 2003 environ 30.000 paires.
L'activite a l'exportation de TAP enregistrera une croissance progressive selon Ie tableau
indique (~ Rentabilite).

Par ailleurs, nous avons garde les differentes charges d'exploitation au meme niveau que
l'annee 2001 pour l'activite locale. Compte tenu du fait que les prix a l'exportation sont plus
faibles que ceux du marche local, nous avons augmente les charges (en % de la production)
pour l'activite a l'exportation.
Les amortissements ont ete calcuIes sur la base des previsions reelles d'amortissement.

IX.6. Rentabilite nrevisionnelle

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

Le calcul du TRI a ete fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow genere par Ie nouvel investissement.
Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas Oll TAP
procede a I'investissement et celui genere dans Ie cas Oll TAP continuerait a operer de la
meme fa~on qu'actuellement et ne procederait pas a l'investissement.

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

Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI de 34%.
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