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Etude de diagnostic et de mise a niveau de TUNISIE FORMES

La mission de diagnostic de mise a niveau de TUNISIEFORMES,objet du present rapport a ete
conduite dans [e cadre du projet de cooperation ONUDl - CNCC pour ['assistance technique

pour [a mise a niveau et ['amelioration de [a competitivite des entreprises industrielles du
secteur cuir et produits en cuir en Tunisie.

Les intervenants dans cette mission sont :

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

1.1. Les principaux constats

TUNIS IE FORMES a ete fondee en 1971, comme une entreprise italo-tunisienne avec une
participation italienne s'elevant a 49%. En 19781a societe est devenue 100% tunisienne.
Initialement, TUNIS IE FORMES fabriquait des formes en bois. C' est vers les annees 80 que
la societe a commence l'injection des ebauches et la fabrication des formes en plastique.
En 1992, et suite a la demande de ses clients TUNIS IE FORMES a integre les semelles en
cuir et en Thunit dans sa gamme de produits.

La societe vend actuellement environ 500.000 paires de semelles et 40.000 paires de formes
pour un CA de 1 million de dinars, essentiellement sur Ie marche local.
La progression la plus importante est enregistree dans les semelles, alors que les ventes de
formes sont stables.

Tunisie Formes a un tres grand nombre de clients (plus de 1000) dont 800 sont des artisans, et
200 sont des industriels. 60% du CA est realise sur la region de Sfax.
La societe est Ie leader en Tunisie sur Ie marche des formes, avec environ 50% de part de
marche.
De ce fait, etant tres connue en Tunisie, les dirigeants n'ont pas developpe une force de vente
pour prospecter les clients en direct.

Comme axe de diversification, nous suggerons a Tunisie Formes d'integrer la fabrication des
premieres de montage, ce qui permettra d'offrir une gamme plus complete aux clients, et de
les fideliser davantage.

Sur Ie plan financier, la situation de l'entreprise est tres saine, puisque les capitaux propres
couvrent plus de 140% des immobilisations, et que Ie fonds de roulement est largement
positif. La societe ne possede pas de dettes et ses resultats nets sont positifs sur les trois
demieres annees.

Sur Ie plan technique, l'organisation de l'usine est, en general correcte, meme si sur Ie plan
sonore, les bruits des machines sont eleves (ex: degrossissage des blocs en PE).
Les equipements sont adequats, en bon etat et sont relativement bien entretenus.
Signaions que TUNISIEFORMESest l'un des rares fabricants de formes en plastique au monde
qui fait sa propre production d'ebauches en materiel polyethylene.
Parmi les recommandations, signaions qu'il y a lieu de completer les lignes de production des
semelles prefinies et des talons en masonite avec d'autres machines afin d'ameliorer la qualite
du travail, d'augmenter la production et d'amener des nouvelles fabrications requises pour
I' evolution de la mode. De meme, des ameliorations du procede de fabrication des semelles
,ont ete suggerees.
Le layout de l'atelier semelles est egalement a revoir, selon Ie schema suggere dans ce
rapport.
Quelques machines utilisees pour la fabrication des talons en masonite ne sont pas sOres
contre les accidents du travail, en particulier la scieuse de lanieres et la machine acreuser
talons.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Sur Ie plan des ressources humaines, la moyenne d'age est plus elevee que la moyenne
tunisienne, ee qui devrait ineiter a adopter une politique de transfert de eompetenees pour les
postes eIes, vers un personnel jeune. Le personnel est en general assez stable, puisque la
moyenne d'anciennete est de 13 ans. Par eontre l'absenteisme dans l'atelier semelIes est plus
eleve que dans celui des formes.

Rappeions que TUNIS IE FORMES a realise en 1999 un premier programme de ITI1sea
niveau. Le montant des investissements suite a ee programme s'est eleve a 400 kDT

.. En conclusion, I'entreprise Tunisie Formes presente les conditions requises pour
mener efficacement un second programme de mise it niveau.

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

1.2. Synthese des forces et faiblesses de Tunisie Formes et des
menaces et opportunites

FORCES FAmLESSES

@
@

@

@

@

@

@
@
@
@

@

Faible productivite
Absence de procedure de
qualite
Materiel obsolete pour les
semelIes prefabriquees
Manque de technicite pour la
fabrication des semelIes
Pas de procedure de
maintenance preventive
Pas de strategie marketing
formalisee
Pas de force de vente
Pas de gestion informatisee
Pas d'amenagement de postes
Pas de poste de contrOle
specifique
Pas de statistiques sur les
donnees de production : arrets,
retards

@ Manque de certains
equipements

@ Faible qualification du
personnel pour la fabrication
des semelIes

@ Pas de suivi des temps de
production

@ Manque de polyvalence

Leader sur Ie marche des formes
Qualite du produit pour les
formes
Fabrication des ebauches
integree
Ponctualite
Reactivite
Organisation de la production
des formes
Atelier spacieux et clair
Clientele diversifiee
Marche porteur justifiant savoir
faire et qualification recherchee
(pour les formes)
Materiel neuf et bien adapte
(unite des formes)
Bonne connaissance du marche
Bon savoir faire des ouvriers
Stabilite du personnel
Experience du gerant dans les
formes
Bon esprit en RH
Dirigeant dynarnique et
competent
Maitrise technique au niveau de
I' atelier des formes
Alimentation reguliere de
I' atelier
Absence de dettes bancaires
Local : propriete de I' entreprise
Localisation de l'usine : ZI bien
adaptee

@
@

@

@
@
@

@
@
@

@

@
@
@
@

@
@

@

@

@
@
@
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OPPORTUNITES
l _..._ _" _ ".._~__~..__._""_._ "_,__._"''_..'

~,' Concurrence des pays a bas prix

~,' Le mode d'organisation actuel
permet difficilement de travailler de
maniere rentable pour les semelIes

~,' Concurrence locale eventuelle, des
fabricants offrant une meilleure
qualite

~,' Difficulte de partenariat
societes etrangeres SI

certification qualite

avec des
pas de

~ Accords de partenariat avec des
societes etrangeres

~ Secteur porteur
~ Gains de productivite possibles

avec une meilleur organisation de la
production

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Possibilites d'exportation, SI

amelioration de la qualite des
produits

~ Reduction des coOts pour une
meilleure perennite

~ Diversification des produits.

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

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

~ Moderniser l'atelier de production des semelIes prefinies et en particulier 1'unite de
fabrication des semelIes

~ Ameliorer la qualite du travail des semelIes et accroltre leur production de plus de
+30 % dans 3 ans.

~ Completer la gamme de produits de TUNIS IE FORMES a travers Ie lancement, en
2003, de la production des premieres de montage et l'ecoulement d'au moins
250.000 paires de PDM durant la meme annee

~ Atteindre une production journaliere de PDM de 2.500 paires.

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment:

completer la ligne de production des semelIes par I' acquisition de nouvelles machines,

automatisation de la fabrication des talons en masonite

mise en place d'une nouvelle ligne de production des P.D.M.

assistance technique d'un expert dans la fabrication des semelIes et assistance technique
pour la mise en place d'une fonction marketing.

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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Les investissements necessaires pour la realisation des actions susmentionnees sont estimes a
158.000 € (214 kDT) et sont repartis comme suit:

Investissements Immatt~riels
Assistance technique en production
Assistance technique en marketing

Investissement Materiels
Production semelles prefinies
Production talons en masonite
Production premieres de montage

Ces investissements seront finances par des fonds propres.

17.000 €
12.000 £
5.000£

141.000 €
18.000£
75.000£
48.000£

L'etude de l'evolution previsionnelle de l'activite de TUNIS IE FORMES degage une rentabilite
elevee des investissements de ce plan de mise a niveau.

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

11.1. Identification de l'entreprise

Societe
Adresse siege
Code Postal
Telephone

: TUNISIE FORMES
: Rue du Mercure, Z.I. Ben Arous
: 2013 Ville: Ben Arous
: 71 384414/71 384278 Fax

Gouvemorat : Ben Arous
: 71 381 831

Adresse usine : Idem

Forme juridique

Annee de creation

: S.A.R.L.

:1971 Annee d'entree en production: 1971

Capital Social : Montant : 600 000 DT

Principaux responsables : M. Sadok MAAMAR
M. Abderaouf NEJI
M. Kamel MAAMAR
M. Noureddine MAAMAR

: Gerant
: Directeur commercial
: Directeur Financier
: Directeur Administratif

Formes en plastiques pour chaussures
SemelIes en cuir et en Thunit pour chaussures

Ebauches en plastique pour formes

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

La societe TUNIS IE FORMES a ete fondee par M. Sadok MAMMAR en 1971. Durant les 7
premieres annees de son activite, TUNIS IE FORMES etait une entreprise italo-tunisienne
avec une participation italienne s'elevant a 49%.
En 1978 la societe est devenue 100% tunisienne.
Le capital est detenu par les membres de la famille MAMMAR et est passe par diverses
augmentations se presentant comme suit:

Annee
1971
1978
1980
1984
1987
1988
1991
1992

Capital (kDT)
11
36
60
180
300
420
500
600

Durant les premieres annees de son activite, TUNIS IE FORMES s'est specialisee dans la
fabrication des formes en bois. C'est vers les annees 80 que la societe a commence l'injection
des ebauches et la fabrication des formes en plastique.

En 1992, et suite a la demande de ses clients TUNISIE FORMES a integre les semelles en
cuir et en Thunit dans sa gamme de produits.

La societe TUNISIE FORMES a realise en 1999 un premier programme de mise a niveau. Le
montant des investissements suite a ce programme s'est eleve a 400 kOT. Parmi ces
investissements citons l'achat d'une extrudeuse pour l'injection, d'une machine pour la
finition de la pointe, d'une machine pour faire Ie «V» et d'une fraiseuse, ...etc.

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

111.1.Princioales caracteristiaues du secteur ICC

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

Les 297 entreprises employant 10 personnes et plus se repartissent sur les differentes activites
comme suit:

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

Nb. d'entreprises
209
15
58
25

dont TE*
128
2
40
12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB : Certaines entreprises operent dans plusieurs activites Ii La fois

Source: Agence de Promotion de ['Industrie (API)

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

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

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

Evolution de 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............................................................ ..................... .................... ..................... ..................... .....................
!.!~~~~~~.~~.~~.i.~~=~.i.~................... 69 81 84 83 92..................... .................... .................... ..................... .....................
Maroquinerie 40 44 51 54 61............................................................ ..................... .................... ..................... ..................... .....................
Industries annexes 10 11 12 13 15
Total 484 537 619 667 757

o Les investissements dans I'ensemble du secteur 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 Developpement Economique

Maroquinerie et
Habillement

14%

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60 51
50 a40
30
20
10
0

Italie France Belgique Allemagne Autres

NB: Une meme entreprise pouvant avoir un ou piusieurs partenaires a lafois
Source: Agence de Promotion de i'lndustrie

1. La branche chaussures et accessoires de chaussures

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 crees dans Ie secteur. En
effet, ses contributions au secteur se situent a 78% en terme de production, et 80% en
terme de valeur d'exportation.

La branche compte 209 unites employant 10 personnes et plus. 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.

La valeur de la production de la sous branche accessoires est passee de 91 millions de dinars
en 1995 a 190 millions de dinars en 1999, soit une croissance annuelle moyenne de 13%.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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En terme de quantile, la production de chaussures se serait accrue, en 1999, de l'ordre de 8%
pour s' elever a 38,2 millions de paires.

De maniere specifique pour les accessoires de chaussures, les quantites produites
d'accessoires ont enregistre un bond en avant, passant de 3,7 mille it 4,5 mille tonnes.

Annee 1995 1996 1997 1998 1999
ChaussureS(millionsdepaires) 30,8 31,0 34,1 35,4 38,2
Accessoires de chaussures

I 2,6 3,0 3,6 3,7 4,5(mi Ie tonnes)
Source: Ministere du Developpement economique

Var99/98
7,9%

21,6%

Exprime en valeur, la production de la branche accessoires de chaussures a laquelle
appartient Tunisie Formes, a enregistre une croissance importante entre 1995 et 1999 avec un
accroissement annuel moyen en valeur de production de +20% (voir tableau du ~ precedent:
Evolution de la production du secteur ICC)

111.2.Commerce exterieur du secteur ICC et accessoires

o Commerce exterieur du secteur global des ICC

Le volume global des exportations du secteur ICC a enregistre un accroissement de 25% en
passant de 470 MDT en 2000 a 586 MDT au cours de l'annee 2001 (voir tableau ci-dessous).

Le taux de couverture se situant a 146% 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. Cette progression a ete plus marquee pour les chaussures finies avec un
accroissement des exportation s'elevant a 37%. Le developpement des ventes a l'export des
tiges a enregistre, quant a lui un taux de croissance de 22%.

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

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

Total 215 261 311 335 376 470 586
Source: eNee

I Source: CNCC.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Les exportations en cuir et peaux n'ont pas enregistre une croissance significative au cours de
l'annee 2001 et ont plutot stagne.
La branche pelleterie a beaucoup regresse en enregistrant une baisse du volume des ventes a
l'export de -99%.
La ventilation des exportations du secteur ICC par pays se presente comme suit :

Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Libye
1%

Coree du Sud
1%

Source: CNCC

Allemagne
9%

France
29%

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 montreJe
graphique suivant, les premiers foumisseurs de la Tunisie (Italie : 36%, France: 25%).

Nous allons dans la suite nous interesser au commerce exterieur de la branche accessoires
de chaussures.

o Commerce exterieur specifique pour les accessoires de chaussures

Le tableau suivant presente la ventilation en 2001 des exportations des accessoires et
compos ants par pays de destination:

Ventilation des exportations
d'accessoires sur les principales

destination en 2001

Destination Valeur (kOT) Part en %
Italie 1 267 24%
France 1 244 24%
Allemagne 968 19%
Belgique 34 1%
Libye 1 371 26%
Autres 301 6%

Total 5186
Source: CNCC

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Avec une part de 26%, la Libye reste Ie premiere destination des exportations d'accessoires de
chaussures tunisiens. L'Italie et la France viennent en deuxieme position avec une part de
24%. La part de l'Allemagne est aussi relativement importante et s'eleve a 19%.

En plus de l'Italie et la France, les principaux pays fournisseurs sont l' Allemagne, la
Belgique, I'Espagne, la Chine continentale et Ie Pakistan. En effet, La repartition des
importations par pays en 2001 se presente comme suit :

Ventilation des importations d'accessoires
sur les principales destination en 2001

Destination Valeur (kOT) Part en %
Italie 25980 54%
France 18999 39%
Allemagne 1 173 2%
Inde 0,3 0%
Belgique 371 1%
Chine Continentale 808 2%
EspaQne 280 1%
Autres 938 2%

Total 48548

Le taux de couverture des importations des accessoires de chaussure se situe a environ 11%.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL DE TUNISIE FORMES

IV.1. Produits

Specialisee dans la fabrication des formes en plastique, la societe TUNISIE FORMES a
integre depuis 1992 la fabrication des semelIes prefinies en cuir pour chaussures homme et les
semelIes en Thunit pour chaussures hommes, femmes, gar~ons, filles et bebes.

IV.2. Evolution de l'activite

Le tableau suivant presente l'evolution des quantites vendues de formes et de semelIes sur les
annees 1999-2001 :

Evolution des ventes de TUNISIE FORMES
," ,-, .. " " ". v_ ~ -,~~ ,.

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

IFormes en plastique (paires) 40000 39000 39500 -3% 1%
ISemelles en cuir et en Thunit (Daires) 400000 430000 51000C 8% 19%

Ces quantites representent un CA d'environ 1050 kDT en 2001 dont 430 kDT pour les
semelIes.

La production des semelIes a progresse tout au long de la periode de reference en enregistrant
une croissance de 8% en 2000 et de 19% en 2001.

L'activite formes est en quasi-stagnation depuis 1999 avec une quantite avoisinant les 40 000
panes.

Jusqu'a 1990 les ventes a I'exportation representaient pres de 30% du CA. Ces ventes ne
represente actuellement qu'une part minime du CA soit environ 4% et ce, suite aux difficultes
economiques rencontrees par certains pays de destination (Algerie et Irak a travers la
Jordanie).

Actuellement, les exportations de TUNIS IE FORMES ne concernent que les formes et se font
par l'intermediaire de societes non-residentes.

IV.3. Clients

Le portefeuille clients de TF se compose de plus de 1000 clients dont 200 industriels et 10
revendeurs. Le reste soit pres de 800 est compose par des artisans.
La repartition du CA par categorie de clients est presentee dans Ie graphique suivant :
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I Repartition du CA par type de clients I
Revendeur

s
Industriels 10%

40%

Artisans
50%

Nous constatons que les industriels qui ne representent que 20% de la clientele realisent pres
de 40% du CA. Ceci se justifie par la difference de taille des commandes entre ces derniers et
les clients artisans.

Les revendeurs representaient auparavant plus de 30% du CA. Leur part a considerablement
baisse pour se situer a environ 10% en 2001. Ceci s' explique par la tendance des petits
artisans a s'adresser directement a Tunisie Formes afin de beneficier d'une possibilite plus
large au niveau du choix des modeles. Ces derniers pourraient meme demander des
modifications sur les modeles standards proposes par Tunisie Formes.

Notons que pres de 60% des ventes de TF sont realisees dans la region de Sfax.

IV.4. Methodes de commercialisation

o Force de vente

Tunisie Formes ne dispose pas d'un reseau d'agents commerciaux et ses efforts de
prospection sont quasi-absents. En effet, la societe estime que son anciennete et sa notoriete
sur Ie marche sont suffisantes pour attirer la clientele.

TIs'agit la d'une orientation commerciale justifiee par la position de quasi-monopole detenue,
iUSQu'it present, par TF sur Ie marche tunisien.

~ Nous estimons que TF devrait revoir ce choix et se preparer a une remontee de ses
concurrents qui ant actuellement une taille relativement faible comparee a la societe. Ce
manque d'agressivite commerciale de la part de TF pourrait inciter ces concurrents a
multiplier leurs efforts pour conquerir des parts de marche.

Par ailleurs, les visites periodiques de clients constituent Ie premier outil de fidelisation
commerciale qui repose beaucoup sur l'aspect service. Ainsi, etre present et it I'ecoute de
ses clients represente actuellement Ie facteur primordial pour anticiper et contrecarrer toute
attaque de la concurrence.

En outre, comme nous I' avons evoque dans Ie ~ precedent, la region de Sfax represente pres
de 60% du CA de TF. Nous estimons que TF devrait garder une veille permanente sur Ie
comportement de ses concurrents dans cette region. Cette tache de veille concurrentielle
constitue l'une des attributions de la force de vente.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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~ Ainsi, nous suggerons it TF de 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.

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

Le cout d'une teile action est estime it 7 kDT.

D Gestion des clients

Des conditions de paiement sont fixees pour chaque categorie de client. Ainsi, les artisans
sont tenus a payer des acomptes avant de se procurer la marchandise. Les industriels
beneficient de delais de paiement allant de 30 jours pour les formes a 90 jours pour les
semelles.

La societe ne dispose pas d'un systeme elabore d'analyse des realisations de ses clients.
Nous recommandons la mise en place d'un tel systeme qui permettrait a TF d'identifier tout
comportement anormal au niveau de ses clients (baisse de CA, impayes, hausse importante du
CA, ... ). Ces comportements refletent dans plusieurs cas des changements au niveau du
marche et des concurrents dont TF est appelee a les identifier a temps et de prendre les
mesures adequates pour les contrer.

De plus, il n'y a pas de politi que d'ajustement des conditions commerciales en fonetion de la
nature des clients. Si cette politi que ne semble pas indispensable dans Ie cas des artisans
(clientele diversifiee et de petite taille), il paralt utile de la mettre en place dans Ie cas des
clients industriels.
Un tel systeme inciterait les clients a augmenter leur activite avec TF et les impliquerait
davantage dans les efforts commerciaux de la societe (echange d'information, proposition de
nouvelle gamme, ... ).

o Actions promotionnelles et de prospection

Ces actions se limitent a des participations a des foires :

National: Promocuir
International: France

Nous estimons que si TF envisage de renforcer sa position sur Ie marche local, elle devrait
mettre en place des actions plus ciblees et plus efficaces. En effet, nous proposons de
distinguer deux categories d'actions selon la nature de la clientele:
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Actions regroupees : Destinees surtout aux clients artisans teIles que I' organisation
d'une journee de demonstration des gammes produites par TF et/ou a l'occasion du
lancement d'un nouveau produit.

Actions individualisees : Ces actions seront destinees aux clients de taille importante
tels que les industriels. TIs' agit en fait d' actions de fidelisation (visite, traitement de
reclamation, recueil des suggestions, ... ) pour les clients actuels et de prospection de
nouveaux clients. Ces actions necessitent la mise en place prealable d 'une force de
vente qui se chargera de I' execution.

IV.5. Position sur Ie marche national et concurrence

La taille du marche des formes en Tunisie est estimee a environ 100 000 paires dont environ
20000 paires importees. Hormis T.F. il existe sur Ie marche tunisien deux autres fabric ants de
formes a savoir; International Formes ala Sokra et qui va bientöt s'implanter a la ZI de Ben
Arous et Mkawer Formes a Sfax.

La societe TUNIS IE FORMES est leader sur Ie marche avec une part s'elevant a 50%. Les
avantages concurrentiels de T.P. resident dans sa capacite de production relativement
importante, la qualite de son produit et son prix tres competitif etant donne qu' elle assure en
interne la fabrication des ebauches.

Parts de marche de T.F. et de la concurrence

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
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v. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

~ Structure des bilans
" Analyse de la gestion, du BFR et de la tresorerie
" Structure des prix

V.1. Structure des bilans

La structure des bilans de Tunisie Formes est la suivante (chiffres en Dr) :

I STRUCTURE DU SILAN TUNISIE FORMES

Actif
Immobilise

Actif
Circulant

Immobilisations..........................................
Participations

Total

Stocks..........................................
Clients..........................................
Autres actifs

Total

472943 769757 811 167...................................................................................................
351 345 351 345 301 345
824287 1121 102 1112511

40150 39650 100500.................................................................. .
160 434 123 335 76 096...................................................................................................
69 266 137 757 79 596

269850 300742 256192

I Tresorerie Actif II Tresorerie Actif II 309632 I 128511 I 307653 I
I TOTAL ACTlFII i:.im()tal:\~:i"ill" t~4ij~77ij.!I! ..!:iiii:1550i~55:~'J~!~:'!!!;!'~i:!ß.76ii3561

600 000 600 000 600 000...................................................................................................
469600 655270 821 021...................................................................................................
185671 165751 146210

1255270 1421 021 1567231
Capitaux

Permanents

g.~p..i~~! .
Res. anterieurs..........................................
Resultat

SIT Cap. Pro.

IOLMT II
I Total II

- I
1255270 I

- I
1421021 I

- I
1567231 I

Passif
Circulant

O. fournisseurs..........................................
Autres passifs

Total

48 523 40 084 30 396...................................................................................................
99 976 89 250 78 729

148499 129334 109125

Finane. CT..........................................
Tresor. negative

Total

Tresorerie
Passif 1...: ..t.......:I.:..j

/ii:~!":,,.II.it~0377:0:!~I"'ri 1:5~ij~~?i::I:,,";.:!i:/1!!i676356I

Cette structure permet de degager les indicateurs suivants :

Des capitaux permanents formes exclusivement par des fonds propres de I' entreprise.
Un FdR positif evalue a pres de 450 kDT en 2001

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Des capitaux propres qui repn5sentent plus de 140% de I'actif immobilise.

Ces indicateurs montrent une structure nnanciere tres saine de Tunisie Formes.

V.2. Analvse de 2estion. du BFR et de la tresorerie

Les credits clients ont connu une baisse pour passer de 52 jours de CA TTC en 1999 a pres de
25 jours en 2001. En revanche, Ie niveau du stock (MP et PF) a enregistre une hausse pour se
situer a pres de 1 mois de CA en 2001.

Compte tenu des niveaux du stock et des credits (foumisseurs et clients), l'evolution du BFR
a ete comme suit :

IBFR et tresorerie
, , '~,' , N

T~NISIEFOR~~SI
1999 2000 2001

FdR (kOT) 431 300 455
FdR en % 152% 127% 141%
BFR (kOT) 121 171 147
BFR en jours de C.A. TIC 49 42 49
Tresorerie globale (en kDT) 310 129 308

Le FdR appreciable dont dispose la societe a permis de compenser son BFR ce qui a degage
une tresorerie globale positive evaluee a pres de 300 kDT.

V.3. Structure des prix

En rapportant les charges a la production, nous obtenons la structure des prix presentee par Ie
tableau et la figure ci-dessous.

Cette structure degage les cons tats suivants :

La fluctuation de la part de MP serait due en grande partie a la variation des cours de
MP plastique (PE et Thunit).

L' augmentation de la part du personnel reflete une baisse de productivite due a la
regression du CA de Tunisie Formes.

La part des frais financiers est nulle sur les trois annees analysees. Ceci reflete la
situation excedentaire de la tresorerie et I' absence de financement bancaire.

La valeur ajoutee degagee par I'activite de Tunisie Formes se situe a environ 46% de la
production.
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ISTRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION TUNISIE FORMESI

1999 2000 2001
~.~£~.~.~.~!~.~...(~.:~:.~..~.~.~:..~.!£9.~..~.:.~.L.....................~...~..??. ..~.~..~....... ..~...~i9...??.Q. ...~...9.~.~..!.~.~...
Achats Consommes 38% 33% 38%....................................................................................................................................................................................
Frais de Personnel 15% 17% 18%............ , " .
~.~~~.~.~..~.b.~.~.9.~~..~.:~.~.P.:........ .. ~..?J.~.... .. ?.~.J.~......... ~.~.~? ..
Frais Financiers 0% 0% 0%....................................................................................................................................................................................
Amortissements 4% 5% 10%

Taux de marge brute 62% 67% 62%
Valeur ajoutee 45% 46% 46%

IFrais personnel/V A 33% 38% 38%

50%
40%
30%
20%
10%

0%

Evolution de la structure des prix (en % de la
production)
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VI. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

Nous presenterons dans ce chapitre l'ensemble des constats et recommandations de l'expert
italien M. Gianni RISSO.
TIest a signaler qu'une synthese de ce diagnostic technique a ete exposee auparavant a M.
Abderaouf NEJI et ce, suite a la visite de I' entreprise TUNISIE FORMESdurant les joumees du
23 au 24 mai 2002.

VI.l. Aspects f!eneraux

La societe TUNISIEFORMESproduit des formes en plastique pour chaussures et des semelles
prefinies en cuir et en caoutchouc.

1. Production enref!istree durant Ie diaf!nostic

• Formes en plastique :
• Semelles prefinies :

200 paires pendant une joumee de 8 heures de travail.
600 paires de semelles pour hommes en 8 heures de travail.

2. Caoacite de oroduction

• Formes en plastique : 600 paires / jour
• Semelles prefinies : 2 000 paires / jour (semelles pour chaussures pour hommes et

femmes avec et sans talon, avec ou sans trepointe).

3. Develoooement du travail

II faut bien distinguer les productions qui sont realisees a la societe Tunisie Forme (T.F.)
puisqu'elles sont tres diversifiees.
La semelle prefinie est une composante des chaussures, tandis que la forme en plastique est
un «outil» necessaire qui sert a la fabriquer. Et par consequent Ie developpement du travail est
different:

a) pour les formes en plastique il y a 3 (trois) systemes:

•
•

•

etude de collections nouvelles, presque 10 par an
production de la forme en faisant du copiage sur d'autres modeles realises par
d'autres usines (italiennes et espagnoles)
etude et realisation de la forme en plastique en partant d'une semelle presentee par
un client.

b) Pour les semelles Ie produit est developpe seulement sur la base des demandes de la
clientele, c'est-a-dire, sur la base d'une chaussure montee, on realise une semelle
exemplaire/echantillon qui, si elle satisfait Ie goßt du client, elle est ensuite produite en
serie.
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4. A1JDrovisionnementen matieres premieres

Pour les formes en plastique les approvisionnements se conduisent comme suit :

• polyethylene
• douilles, fiches, rotules
• acier pour ferrage

Italie
!talje
!talie - France - Belgique

Pour les semelIes prefinies les approvisionnements se font comme suit:

• CUlr !talie
• materiel synthetique !talje - Espagne
• masonite pour talons !talje
• trepointe !talje
• couleur !talie

5. Delais de livraison

• pour les formes en plastique 2/3 jours
• pour les semelIes prefinies une semame

6. Qualification du personnel

• 55% ecole primaire
• 45% ecole secondaire
• Cadres = 5
• Qualifies = 5
• Generiques = 27
• Apprentis = 2

7. Horaires du travail

Un ouvrier travaille 48 heures par semaine, pour un total de 2.200 heures par an.

8. Salaire

Le salaire horaire peut aller d'un minimum de 1,200 DT a un maximum de 1,800 DT.
Le salaire augmente de 25% pour les 16 premieres heures et de 50% pour les successives.

9. Formation

Depuis la creation de T.F., il n'y a eu que deux cours de formation pour les formes en
plastique en 1978 et en 1985. Ces deux formations ont eu lieu en !talie.

10. ContrOlede La Qualite

Les matieres premieres sont contröIees au moment du stockage.
Dans la production des formes en plastique et des semelIes prefinies il y a des contröles divers
qui sont effectues pendant Ie cycle du travail.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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11. Manutention des machines

A l'interieur de T.F. il y a un mecanicien avec une bonne connaissance de la mecanique de
base, capable de s' occuper des manutentions ordinaires et extraordinaires.
En ce qui concerne les problemes techniques qui derivent du dysfonctionnement des systemes
hydrauliques, pneumatiques ou electroniques on utilise des techniciens externes.

12. Dechets/rebuts de Droduction

Quelques dechets sont differencies, comme par exemple la poudre et les chutes de cuir, de la
poudre et les dechets de masonite.
Ces dechets sont transportes a une decharge ou ils sont detruits.

VI.2. Dia2nostic technique par unite

En se referant au type de production realise par la societe TUNIS IE FORMES, c'est-a-dire:

• formes en plastique
• semelles prefinies en cuir et materiel synthetique

Le diagnostic technique se fera en deux chapitres.

1. Formes en DlastiQue

La production de formes realisee par T.P. durant l'annee 2001 s'eleve a 36.500 paires
Tunisie Forme est l'une des rares fabricants de formes en plastique au monde qui fait sa
propre production d'ebauches en materiel polyethylene.

a) Magasin de matieres premieres
TIest tres spacieux, a peu pres 1,500 metres carres, et il est bien fourni. La matiere premiere
est Ie polyethylene en granules et est importee exclusivement des entreprises italiennes.
L'etablissement a des caracteristiques appropriees a l'emmagasinage de ces produits grace a
sa capacite, sa luminosite, son aeration, son acces facile, sa facilite de stockage.
La gestion du magasin n' est pas informatisee, Ie contröle du niveau du stock se fait
physiquement par une personne chargee du magasin.

b) Recuperation des masselottes d'extrusion
La societe T.F. est equipe aussi pour la recuperation des masselottes grace aux equipements
suivants:

• moulin pour Ie broyage en ecailles
• systeme continue pour Ie recyclage et la transformation des ecailles en granules.

Le moulin est assez vieux mais il fonctionne encore bien, la machine pour Ie recyclage -
fabriquee en Italie - a ete installe en 2000.
L' avantage economique de cette recuperation est demontre dans la table suivante qui indique
Ie melange necessaire a la machine pour I' extrusion:

•
•

25% granules produits par la recuperation
75% granules importes .
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c) Extrusion etproduction des ebauches

(Blocs en polyethylene PEHD et LD)

Dans ce departement il y a deux machines pour l'extrusion. L'une n'est pas utili see
puisqu'elle ne fonctionne pas.
Celie qui marche a ete foumie par la societe italienne O.M.R. en 1991 et elle est encore en
bon etat de conservation.
La machine fonctionne grace a un groupe d'extrusion / presse avec chambre pour Ie depot de
la plastique et blocage automatique des moules, systeme de normalisation a air et transfert de
presse a four chaud thermo- refrigere a eau.
Le systeme produit 200 paires de blocs en 8 heures de travail.
Les moules sont achetes en Italie et pour la haute technologie et pour Ie prix que ce pays offre.
Chaque moule produit des ebauches en plastique qui sont apres utilisees pour 3 (trois)
pointures.

d) Degrossissage des blocs en polyethylene

Dans un endroit d'environ 100 m2, ont ete installees deux machines adegrossir.
L'une de ces machines est fabriquee par l'entreprise SAN ROCCO. Elle a presque quatre ans
et elle est en bon etat de conservation.
Cette machine produit environ 150 paires en 8 heures de travail et elle ne fait qu'une seule
paire a la fois.
Le degrossissage se fait en copiant une forme echantillon.
L'autre machine fonctionne depuis 15 ans et elle est encore en bon etat. Elle est allemande,
produite par la societe SEIDL. Elle produit 80 paires en 8 heures de travail.
Le lieu de travail est tres bruyant et Ie bruit depasse de les lirnites tolerables.
Un ouvrier sourd-muet s'occupe de la gestion des deux machines.

e) Finissage des blocs en polyethylene

Ce departement est equipe de 4 machines de finissage :

• 1 machine, fabriquee en 2000 par la societe italienne NEW LAST, fonctionne avec un
systeme de controle numerique, et fabrique deux paires a la fois, en produisant environ
200 paires en 8 heures de travail.

• 2 machines, fabriquees en 1985 par la societe italienne DONZELLI, produit 2 paires a la
fois.

• 1 machine fabriquee en 1985 par la societe italienne DONZELLI, produit une paire a la
fois.

Toutes les machines susmentionnees fonctionnent bien et offrent encore des bonnes
performances et au niveau de la quantite et au niveau de la productivite.

f) Insertion desfiches et des douilles

Cette operation est faite manuellement par des personnes tres qualifiees.
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g) Operations comptementaires definissage etferrure

Ce departement est equipe de diverses petites machines mais I' apport principal vient des
travaux manuels assures par les ouvriers.
Une machine italienne vient d'etre recemment achetee (formage de la tOle fine de ferrure) qui
sert a mecaniser partiellement ce departement. La machine n'est pas encore mise en marche,
on attend l'arrivee d'un technicien d'Italie.
Dans Ie departement il y a un transporteur tel que I' on utilise dans les usines de chaussures et
it sert a l'acheminement de la forme d'un poste de travail a un autre. Les machines utili sees
dans ce departement fonctionnent encore bien; il s'agit de:

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

scieuse pour couper Ie materiel en excedent sur Ie bout et l'embol'tage
machine a verrer zone pour fer au bout
machine a abat -carrer pour finissage
machine a fraiser I' emboltage de la forme
foreuse
machine a douiller
etau pour I' application manuelle de la ferrure
4 machines a ronger
pantographe pour developpement serie
presse a couper
machine a perforer pour forme articulee .

La superficie occupee par ces equipement est d'environ 600 m2•

2. SemelIes Drefinies en cuir et materiel svnthetillue et talons Dour
hommes en masonite

Cette activite a commence apres celle des formes en plastique et plus precisement en 1992.
Toutes les machines necessaires a la production des semelles prefinies ont ete achetees en
Italie.
BlIes sont encore en bon etat de conservation et subissent des entretiens et des manutentions
periodiques.

Les types de semelles produites sont les suivantes :

•
•

•

•

Semelles en cuir pour hommes avec trepointe en Salpa et talon en masonite
Semelles en materiel synthetique pour hommes avec trepointe en Salpa et talon en
masonite
Semelles en cuir pour femmes avec talon applique avec trepointe ou semelles avec
bords internes creuses pour fausse trepointe
Semelles en materiel synthetique pour femmes, type Louis XV, avec cambrure et
queue carrees/parees.

La capaciM productive des articles ci-dessus peut arriver a :

•
•

Semelles pour hommes (divers types) 500/600 paires en 8 heures de travail
Semelles pour femmes (divers types) 1,600 paires en 8 heures de travail.
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Les machines utilisees pour la production des semelles prefinies sont les suivantes :

• presse a couper hydraulique de 25 tonnes avec chariot mobil
• machine a egaliser pour cardage des semelles en cuir, de precision extreme
• 3 machines a fraiser pour Ie borde des semelles
• machine a orner
• 2 machines a nombrer et marquer la marque de l'usine
• machine a abat -carrer pour semelles Louis XV
• ponceur zone fleur pour semelles en cuir
• machine a creuser Ie borde interne des semelles pour fausse trepointe
• machine a colorer Ie borde des semelles sans trepointe et sans talon
• machine a colorer Ie borde interne des semelles zone fleur
• machine a carder semelles zone talon
• 2 machines a gluer (borde des semelles et trepointe)
• 2 machines pour appliquer la trepointe a la semelle
• petite presse pneumatique pour presser les talons a la semelle
• secheur
• brosseuse
• machine a verrer les talons
• machine a verrer Ie borde des semelles
• machine a meuler pour fraises en carbure de tungstene.

Pour la production des talons en masonite les machines employees sont les suivantes :

• machine a encoller les feuilles de masonite
• presse pour feuilles
• scieuse pour lanieres
• tron~onneuse des lanieres pour obtenir les blocs «C»
• machines a fraiser les blocs
• machine a vider, pour donner l'inc1ination pour les talons.

Cette ligne de machines est en bon etat de conservation et permet d'obtenir des produits de
bonne qualite.

L'unite de production des semelles possecte une bonne capacite technique meme si quelques
unes des machines utili sees ne sont pas entierement mises a profit pour des travaux qu' elle
pourrait faire.

TIest necessaire de completer les lignes de production des semelles prefinies et des talons en
masonite avec d'autres machines afin d'ameliorer la qualite du travail, d'augmenter la
production et d'amener des nouvelles fabrications requises pour l'evolution de la mode.

L'organisation actuelle du travail n'est pas acceptable, la disposition des machines n'est pas
optimale et les temps de production ne sont pas respectes.
Nous allons proposer dans la suite un nouveau lay-out pour une gestion de la production plus
rationalisee.
En effet nous avons cons tate lors de notre visite que les machines sont disposees contre les
quatre bords d'un local d'une superficie de 500 m2•

Le mouvements d'un poste a un autre se dont manuellement grace a un recipient en plastique.
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L'espace occupe est trop grand et il faut trop de temps pour qu'une semelle complete son
cycle de travail. En effet elle doit faire Ie parcours des 4 murs ce qui est equivalent a 104
metres de distance.
Dans Ie lay-out que nous allons proposer une semelle va parcourir seulement 48 metres.

Quelques machines utilisees pour la fabrication des talons en masonite ne sont pas sOres
contre les accidents du travail, en particulier la scieuse de lanieres et la machine acreuser
talons.
Pour la fabrication des semelIes et des talons il y a plusieurs machines comme les machines a
fraiser, a verrer, a creuser, a poncer, etc. qui travaillent avec des fraises en widia (carbure de
tungstene) ou avec des toiles emeri. Ces machines produisent beaucoup de poudre.
Des aspirateurs independants sont attaches aux machines, il n'y a pas un systeme centralise,
mais on ne nettoie pas les filtres methodiquement ou on ne les substitue pas periodiquement,
done dans I' environnement du travail beaucoup de poudre est inspiree par les personnes en
charge. TIy a des masques a disposition mais ils ne sont pas utilises.

Durant la visite de diagnostic nous avons donne quelques recommandations techniques pour
ameliorer Ie procede de fabrication:

•

•

•

•

Rectification des billots en Vipla de la presse a chariot (coupe)

Polis sage a l'emeri du talon deja applique a la semelle avec deux operations, l'une en
utilisant une toile emeri a grain 150, l'autre en utilisant une toile a grain 220; nous avons
suggere d'appliquer entre les deux polis sages un liquide durcisseur dont la caracteristique
est de boucher la porosite du materiel. Ainsi, durant la peinture du talon, la couleur sera
absorbee de fa~on uniforme et donnera un aspect brillant apres I' operation de brossage.

Usage manuel correct de la machine a fraiser (Ie bord des semelIes) avec laquelle on peut
realiser des fabrications diverses, par exemple : production d'echantillons, petites
productions, productions speciales, etc.

Execution d'un faux trou sur Ie talon en masonite pour en alleger Ie poids .

W Nous suggerons l'intervention d'un expert dans la fabrication des semelIes pour une
assistance technique d'une duree de 26 jours. Le cout de cette assistance est estime a
16 kDT.

VI.3. Recommandations

1. Formes en olastiQue

Les equipements sont complets et leur technologie est projetee vers Ie futur. La societe a
recemment realise des investissements pour acheter des nouvelles machines hautement
technologiques :

• machine finisseuse a copie
• machine a rabattre les premieres en töle fine de fer.
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La technologie en ce secteur est tres avancee et elle offre une serie de solutions qu' on pourrait
appeler d'avant-garde.

La prochaine etape que la societe T.F. devrait entreprendre est la suivante:

a) Prototypation de laforme

C'est un systeme destine aux usines de formes au benefice du modeliste qui permet de
corriger en elargissant et retrecir en allongeant et raccourcissant, de varier les epaisseurs, de
modifier l'inclination, de varier la geometrie de la pointe et du talon, de selectionner la partie
de la forme a modifier a travers deux plans, d'ajouter ou d'enlever de la matiere, de creer des
echelles de developpement personnalisees ou americaines avec largeurs A-AA, etc.
Cet outil ideal et complet est muni de toutes les fonetions possibles, la modification sur la
forme devient plus facile et extremement precise.
En effet, a l'habilete du modeliste est ajoutee une rapidite d'execution tres importante pour
bien repondre aux transformations continuelles que Ie monde de la mode impose.
C' est une aide qu' on peut trouver chez les bureaux de modelistes specialises qui offrent des
collaborations personnalisees (ex: Ie CNCC).

Une autre etape a franchir est:

b) Developpement du modele avec echelles predefinies et
personnelles

C' est un systeme CAD-CAM qui facilite Ie developpement des gabarits en fonctionnant
comme un pantographe avec une grande serie de modificateurs pour des developpements
speciaux.
Fonction de base CAD et module CAM qui integre jusqu' a la creation et gestion des tales
fines de ferrure.

2. SemelIes orefinies

Nous presentons ci-dessous un nouveau lay-out avec une nouvelle gestion de la production
plus rationalisee inclue une nouvelle implementation de machines.
La nouvelle organisation du travail met en evidence 2 sections.
L'une peut etre identifiee du n. 1 au n. 9 plus Ie n. 27 (voir schema ci-dessous) qu'on peut
appeler de «preparation» et n'est pas equipee par un transporteur.
Pour l'acheminement des produits, nous suggerons d'employer des chariots appropries pour
transporter les semelles.
La seconde section identifiee du n. 10 au n. 24 (n. 25 est une machine accessoire) est equipee
par un transporteur special pour les fabriques des semelles.

Proposition de nouvelles machines a acquerir :
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• n. 18presse pour trepointe
Cette machine a ete construite pour resoudre un probleme tres important, c'est-a-dire celui du
detachement de la trepointe de la semelle a cause de la reactivation de la colle pendant Ie
processus d'union chaussure-semelle.
La machine qui applique la trepointe n'a pas assez de force pour la presser a la semelle. En
ajoutant cette machine il ne sera pas necessaire d'employer un autre ouvrier puisque cette
meme personne qui s'occupe de la machine qui applique la trepointe peut s'occuper de l'autre
aussl.

• n. 19 et n. 22 secheurs verticaux aplateaux
Pour gagner de I' espace et pour contröler Ie convoi/la direction des gaz que la colle degage
vers l'exterieur, on utilise des secheurs verticaux, c'est-a-dire on utilise l'espace vertical; ils
sont aeres afin de reduire Ie temps de sechage et ils sont fermes afin de contröler les gaz.
La machine au n°. 19 sert a seeher la colle appliquee au talon et a la semelle-zone-talon, et Ie
n°.22 sert a seeher la couleur sur Ie bord de la semelle et sur Ie talon.

Le cout de ces investissements est d'environ 18.000 €.

La nouvelle implementation se presente comme suit:
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Pour lire la nouvelle organisation du travail dans Ie departement de production de semelIes
prefinies

1) emporte-pieces
2) presse 25 tonnes a chariot mobil
3) machine de precision a egaliser semelIes en cuir
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4) machine a fraiser
5) machine a fraiser
6) machine a fraiser
7) gravure du marque de fabrication et nombre
8) gravure du marque de fabrication et nombre
9) machine a carder semelIes zone talon
10) machine a orner
11) coloration borde semelIes sans trepointe et sans talon
12) machine acreuser
13) machine a abat-carrer semelIes femmes type Louis XV
14) machine a encoller borde semelIes
15) machine a encoller trepointe
16) application trepointe a semelle
17) application trepointe a semelle type automatique
18) machine a presser trepointe a semelle
19) coller talon et semelle zone talon avec secheur vertical
20) presse pneumatique pour presser talon a semelle
21) machine a verrer borde semelle
22) coloration borde semelle et talon avec secheur vertical
23) machine a brosser
24) table contröle et emballage
25) meuler outils
26) transporteur special pour usine de semelIes
27) ponceur semelle en cuir part fleur.

a) Nouvelles techniques pour la production des talons en
masonite

Le systeme disponible chez la societe T.P. est l'un des plus traditionnels et comprend aussi
des machines qui ne sont pas securisees et peuvent provoquer des accidents de travail.
Nous attirons l'attention de T.F. que des nouvelles machines plus sOres ont ete construites
pour:

Coupe des lanieres des feuilles pre-composees
Groupe automatique pour sectionner les lanieres en blocs pour les fraiser, les creuser, les
denombrer et en alIeger Ie poids a travers un faux trou.

La valeur de ces equipements est estimee a 75.000 €

3. Recommandation pour la production des premieres de montalle

Comme nous l'avons vu, la societe T.F. produit des formes et des semelIes prefinies. En
particulier, la clientele qui achete les semelIes prefinies a besoin aussi d'acheter les premieres
de montage. TIpeut se passer qu'un client achete les semelIes chez T.P. et les premieres de
montage chez un concurrent qui produit lui aussi des semelIes prefinies. Le fournisseur de
premieres fera pression sur Ie client afin de lui faire acheter aussi les semelIes prefinies.
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Si eela se produit, la societe T.P. perdrait son client.
Nous suggerons a TF de s'equiper avec une ligne de machines pour la production de
premieres de montage.

Cette composante peut etre fabriquee de deux fa~ons:
a) systeme traditionnel
b) systeme tout a fait automatique.

A cause des conditions du marche et de la productiviM que la clientele de T.F. demande, nous
suggerons a TF de s'equiper avec une ligne qui produit a travers un systeme traditionnel.
Le schema ci-joint «Systeme de fabrication traditionnel» doit etre interprete comme-suit:

I) emporte-pieces
2) presse hydraulique 25 tonnes a chariot mobil
3) table pour union feuilles texon et carton
4) machine a abat-carrer talonnettes en carton
5) machine pour appliquer les cambrions
6) machine a encoller ,lumiere 160 mm. avec rouleau rigide
7) machine a encoller, lumiere 160 mm. avec rouleau du type brosse pour talonnettes avec

cambrion en acier
8) transporteur a tunnel pour secher glue et canaliser gaz
9) presse hydraulique a cambrer premieres, equipee avec moules:

H=30 femmes
H=60 femmes
H=80femmes
H=30/40 hommes

10) machine a fraiser emboitage premieres
11) table contrale qualite, numeration et emballage

Le coat de la mise en place de cette ligne est evalue a 48.000 €.
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VII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

La societe TUNIS IE FORMES compte actuellement 41 personnes.
Le personnel de production est generalement embauche a partir du bureau de travail.
L' apprentissage de chaque nouveau employe se fait sur deux ans a la suite desquelles il aura
un statut de jeune travailleur ou ouvrier suivant son age et Ie niveau de qualification qu'il a
atteint.
Cette formation est assuree par Ie chef de l'unite a laquelle est affecte l'employe.

VII.l.0rganigramme

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.

Gerant

Direction Com m erciale Direction Financiere Direction Adm inistrative

Chef de Production
(Formes)

+ Entretien
+ Modelisme

190uvriers

Chef d'Atelier
(SemelIes)

+ Manutention
+ Modelism e

12 ouvriers

• Le directeur financier assure la reception des commandes, Ie lancement de la production et
son suivi, la facturation, Ie recouvrement, les achats, la gestion du personnel sont assures
par Ie directeur financier.

Le directeur commercial assiste Ie directeur financier dans les taches susmentionnees et
s'occupe en parallele de la preparation de la paye, de la comptabilite2

, des achats

2 La comptabilite est sous-traitee .
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d'importation, ... etc. Mais, d'une fa~on generale Ie directeur financier coiffe toutes les
fonctions en relation avec les clients et fournisseurs locaux, Ie directeur commercial
chapeaute ceux en relation avec les clients et fournisseurs etrangers. Toutefois, nous avons
pu constater lors de notre diagnostic que Ie service commercial reste Ie service Ie plus
sollicite de la societe TUNISIEFORMES.

• Le directeur administratif, avec la collaboration de l'agent commercial s'occupe de l'unite
des semelIes.

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

1. Taux de oersonnel indirect

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

Main Main d'muvre indirecte
Fonctions d'muvre Cadres & Ouvriers & Total

directe Maitrise ADDrentis
Chef production (F) + Maintenance 1 1
Chef d'atelier (8) 1 1
Granulation (F) 1 1
Injection (F) 1 1
Ouvriers sur machines (F) 6 6
Travail du Fer (F) 6 6
Machine finisseuse (F) 1 1
Coupe (8) 1 1
Ouvriers (8) 10 10
Finition (8) 1 1
Ouvriers (F & 8) 2 2
Apprentis 2 2
MaQasin 1 1
Commerciale 2 2
Administratives 3 2 5

" Total ' " ' , , 31 8 2 41
% diects & indirects 76% 24%
% directs/indirects hors technique 82% 18%

(F) : Unite des formes
(8) : Atelier des semel/es

La ventilation des effectifs indirects est la suivante :

• Les cadres et maitrise
• Ouvriers & apprentis

19 % de I' effectif total.
5 % de l'effectif total.

Total indirects : 10 personnes, soit 24% de I'effectiftotal.

Si nous ne prenons en consideration que les indirects non lies a des taches techniques, Ie taux
devient 18%.
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2. Taux d'encadrement

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

Niveau
Primaire Secondaire Superieur Total

d'instruction
Nbr de

18 23 0 41
personnes

% de I'effectif 44% 56% 0% 100%

VII.3.pyramide des ages

La moyenne d'age au sein de Tunisie Forme est de 39 ans. Le graphique suivant presente la
repartition de l'effectifpar tranche d'age.

IPyramide des ages de TUNISIE FORMES I
> 55 ans 10%

,1
45-55 f , 115%

1!
,15%40 -45 f I

~ ,18(035 - 40 f ~ '. I

30-35 I

I 1
118(0

25 - 30 I 10%
20 - 25 f I I 13%~

< 20 ans i 0%

Ce graphique montre que pres de 25% de l'effectif total a plus que 45 ans. Cette situation
requiert une analyse plus fine de Tunisie formes pour identifier les postes clefs qui sont
occupes par des personnes agees. En effet, la capitalisation du savoir-faire de l'entreprise
necessite une anticipation du depart en retraite de certains employes clefs afin d'assurer un
transfert de leurs competences techniques vers un personnel plus jeune qui assurera la releve.

VII.4.Anciennete

La moyenne d'anciennete au sein de Tunisie Formes se situe a hauteur de 13 ans. La
repartition de I' effectif revele une stabilite appreciable du personnel dont pres de 50% ont
plus que 10 ans d'anciennete.

Par ailleurs, depuis 1999, Tunisie Formes n'a enregistre que cinq cas de departs dus a des
suppressions de certains postes au niveau de I' atelier Semelle.
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VII.5.Absenteisme

Les taux d'absenteisme sont evalues comme suit:

o 10%
o Moins de 5%

: Atelier Semelle
: Atelier Formes

Cette difference entre les deux ateliers s'explique par Ie profil de personnel affecte a chacun
d'entre eux. En effet, Ie personnel de l'atelier est forme dans sa majorite par des employes
ayant une anciennete de plus de 10 ans et qui sont relativement ages. Cette categorie de
personnel se distingue generalement par son assiduite.

VII.6.Remuneration et interessement

A cote de leur salaire, les ouvriers perc;oivent un interessement variable sous forme de deux
primes representant entre 50% et 100% du salaire.
Ces primes sont ca1culees sur la base de quatre criteres :

o Assiduite
o Professionnalisme
o Comportement
o Rendement

Toutefois, il faut signaler qu'il n'existe pas un systeme formel de ca1cul du rendement. Ainsi,
l'evaluation de ce critere repose exc1usivement sur I' appreciation du chef d'atelier qui designe
les ouvriers ayant droit a cette prime. Un tel systeme peut creer des conflits au sein des
ateliers et des protestations de la part des ouvriers.
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Pour eviter de teIles reactions, nous proposons a TUNIS IE FORMES de mettre en place un
systeme individualise de calcul de rendement qui peut se baser sur des criteres tels que:

o Production journaliere etJou mensuelle
o La qualite des articles fabriques

Ce systeme requiert la mise en place de fiches de suivi de rendement et un enregistrement
systematique des quantites et des qualites produites par operateur.
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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 Marketinl!

Tunisie Formes ne dispose pas d'un reseau d'agents commerciaux et ses actions de
prospection sont quasi-absentes du fait de son quasi-monopole sur Ie marche tunisien des
formes. TF devrait revoir ce choix et se preparer a une remontee de ses concurrents qui ont
actuellement une taille relativement faible comparee a la societe. Ce manque d'agressivite
commerciale de la part de TF pourrait inciter ces concurrents a multiplier leurs efforts pour
conquerir des parts de marche.

Ainsi, nous suggerons a TF de 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.

En outre, nous recommandons la mise en place d'un systeme de suivi des realisations des
clients (baisse de CA, impayes, hausse importante du CA, ... ), qui permettra d' identifier a
temps les changements au niveau du marc he et de prendre les mesures adequates pour contrer
la concurrence.

De plus, la mise en place d'une politi que d'ajustement des conditions commerciales en
fonetion de la nature des clients paraH utile, en particulier, dans Ie cas des clients industriels.
Un tel systeme inciterait les clients a augmenter leur activite avec TF et les impliquerait
davantage dans les efforts commerciaux de la societe (echange d'information, proposition de
nouvelle gamme, ... ).

Par ailleurs, nous proposons a TF de renforcer ses actions de prospection et de marketing par
des:

Actions regroupees : Destinees surtout aux clients artisans. Ces actions peuvent etre
organisees sous forme d'une journee de demonstration des gammes produites par TF
etJou a l'occasion du lancement d'un nouveau produit.

Actions individualisees : Ces actions seront destinees aux clients de taille importante
tels que les industriels. TIs'agit en fait d'actions de fidelisation (visite, traitement de
reclamation, recueil des suggestions, ... ) pour les clients actuels et de prospection de
nouveaux clients. Ces actions necessitent la mise en place prealable d'une force de
vente qui se chargera de I' execution.

Pour mener les actions precedentes, nous proposons a TUNISIE FORMESde faire appel a une
assistance en matiere de marketing operationnel, et ce en vue d'organiser sa nouvelle force
de vente, et d'introduire des methodes de prospection efficaces.
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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 cout d'une teile action est estime a 7 kDT.

VIII.2. Vole! Technique

• Production des formes

Les equipements sont complets et leur technologie est projetee vers Ie futur. De ce fait nous
n'avons pas de recommandations specifiques dans Ie cadre de ce present programme de mise
a niveau. Cependant, pour les besoins de developpement futur de I'activite formes nous
proposons a TF de proceder, dans une prochaine etape, a :

La prototypation de la forme (voir diagnostic technique) qui permet de modifier et de
corriger les formes avec une rapidite d'execution et une grande precision. Cet outil
pourrait etre mis en place par Ie biais d'une aide de la part de bureaux de modelistes
specialises qui offrent des collaborations personnalisees (ex: Ie CNCC).

Le developpement des modeles avec echelles predefinies et personnelles a travers
I'integration d'un systeme CAD-CAM pour Ie developpement des gabarits et qui peut
integrer jusqu' au cteveloppement des tales fines de ferrore.

• Production des semelIes prefinies

L'organisation actuelle de la ligne de production des semelIes n'est pas optimale. Nous
suggerons a TF de revoir la disposition des machines et nous proposons dans ce sens un
nouveau lay-out (voir diagnostic technique) permettant une gestion plus rationnelle de la
production ..

De plus, nous recommandons de completer cette ligne avec les machines suivantes :

- Presse pour trepointe: lors du montage chaussure-semelle, la reactivation de la colle
engendre souvent Ie detachement de la trepointe. Ce probleme de qualite pourrait etre resolu
moyennant la presse pour trepointe. Par ailleurs, l'integration de cette machine n'implique pas
I'emploi d'un autre ouvrier; Ie meme ouvrier travaillant sur la machine qui applique la
trepointe s' occupera aussi de la presse.
- 2 secheurs verticaux a plateaux: ces secheurs presentent des avantages multiples:

• ils sont fermes en empechant ainsi la diffusion des gaz dans I' atmosphere du travail,
• ils integrent un systeme d'aeration d'ou la reduction du temps de sechage
• ils permettent un important gain d'espace du fait de leur conception vertic ale
• ils assurent Ie degagement des gaz vers l'exterieur.

Le cout de ces investissements est d'environ 18.000 €.
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• Fabrication des talons en masonite

Le systeme de fabrication des talons au sein de TF est l'un des plus traditionnel et les
machines utilisees presentent un risque pour la seeurite des ouvriers.
Nous proposons a TF d'employer les nouvelles technologies presentes actuellement sur Ie
marche pour ce type de fabrication. Pour ce, TF devra acquerir :

Une machine automatique pour la coupe en lanieres des feuilles pre-compo sees
Un groupe automatique pour sectionner les lanieres en blocs, pour les fraiser, les creuser,
les denombrer et en alIeger Ie poids a travers un faux trou.

La valeur de ces equipements est estimee a 75.000 €

• Production des premieres de montage

La societe T.P. produit des formes et des semelIes prefinies. La production des premieres de
montage completerait sa gamme de produits et permettra ainsi de fideliser davantage sa
clientele. Pour eel a, nous recommandons a TF de mettre en place une ligne de production de
premieres de montage. Le systeme de fabrication preconise est« un systeme de fabrication
traditionnel» (voir diagnostic technique). En effet, les besoins de la clientele de TF
n'impliquent pas des productions importantes et par consequent un outil de production
automatique.
Le cout de la mise en place de cette ligne est evalue a 48.000 €.

VIII.3. Volet Ressources Humaines

Le personnel de TF est relativement age (Ja moyenne d'age est de 39 ans et 25% de l'effectif
a plus que 45 ans). Pour assurer une capitalisation de son savoir -faire, TUNISIE FORMES
devrait identifier les postes clefs qui sont occupes par des personnes agees afin d'assurer un
transfert de leurs competences techniques vers un personnel plus jeune qui assurera la releve.

Par ailleurs, les primes donnees aux ouvriers reposent exclusivement sur l'appreciation du
chef d' atelier. TIfaudrait mettre en place un systeme de motivation base sur des criteres plus
rationnels tels que :

la production journaliere et/ou mensuelle
la qualite des articles fabriques

Ceci necessite l'elaboration d'un systeme de suivi du rendement par l'enregistrement
systematique des quantites produites par chacun des ouvriers et leur niveau de qualite.
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IX. PLAN DE MISE A NIVEAU

IX.I. Obiectifs

Les principaux objectifs de ce deuxieme plan3 de mise it niveau sont :

~ Moderniser l'atelier de production des semelles prefinies et en particulier l'unite de
fabrication des semelles

~ Ameliorer la qualite du travail des semelles et accroitre leur production de plus de
+30 % dans 3 ans.

~ Completer la gamme de produits de TUNIS IE FORMES a travers Ie lancement, en
2003, de la production des premieres de montage et l'ecoulement d'au moins
250.000 paires de PDM durant la meme annee

~ Atteindre une production journaliere de PDM de 2.500 paires.

IX.2. Plan d'action

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

• Integrer de nouvelles machines dans la ligne de production des semelles pour resoudre
certains defauts de fabrication4 et ameliorer la productivite et ce a travers, notamment, la
reduction des temps de fabricationS et I' automatisation de la fabrication des talons en
masonite.

• La mise en place d'une nouvelle ligne de production des premieres de montage

• L'assistance technique d'un expert dans la production des semelles et des talons.
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.

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

IX.3. Plan d'investissement global

Les investissements materiels a realiser dans Ie cadre de ce deuxieme programme de mise a
niveau sont tous relatifs a l'equipement de I' atelier de fabrication des semelles.

3 RappeIons que TUNIS IE FORMES a realise un premier programme de mise a niveau qui a permis la
modernisation de I'unite de production des formes avec un investissement de pres de 400 kDT.
4 Detachement de la trepointe des semelIes.
5 Secheurs verticaux.
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Le premier lot de machines a acquerir va etre integre dans l'unite de production des semelIes
prefinies et servira a ameliorer la qualite des semelIes de TUNIS IE FORMES. eet investissement
est a realiser au cours de I' annee 2003 et correspond a un coOt total de 24 kDT.
Etant donne que les premieres de montage representent un complement de la gamme de
produits de TUNISIE FORMES et que leur integration permettrait, entre autres, la fidelisation
des clients de l'entreprise, l'integration de ces composantes devrait figurer comme priorite.
Ainsi les investissements relatifs a I' acquisition des machines de fabrication de PDM sont
aussi a realiser au cours de l'annee 2003. Le coOt de la mise en place d'une ligne de
production de PDM est estime a 65 kDT.

L' automatisation de la fabrication des talons en masonite necessite un investissement de 102
kDT et sera realise en seconde etape c' est a dire en 2004.

L' assistance technique en production et en marketing est a realiser sur une periode de 3 ans
(2003-2005). Le coOt total de cette assistance est de 23 kDT.

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

""".,,~,~.""'""""'"" ,,;:,:',:,';:i~ie~ti:~~;;'?neni~~,,::m~~~H~,,~;;:,,',;i;;:,.::i':;:."";:i:':.:::::'"';••;:Total.';:;" "":""'::~~::'~:':;::~:4","'""',,'2,,005
1 machine a presser la trepointe a la semelle apres

1 son application. Type hydropneumatique avec 9 9
course et pression reolables

2 2 transporteurs verticaux a 11 bassins pour seeher 15 15
la peinture ou la colle - bassin 820x330

3 1 machine a couper a partir d'un feuille pre- 35 35
compose, automatiaue, complete

4 1 groupe automatique pour tirer des blocs des 18 18
bandes

6

7

8

9
Production

premieres de
10montage

11

12

13

14

....."",..,.

15

16

5 49

18 18

8 8

4 4

2 2

2 2

9 9

3 3

9 9

10 10

,",'i.,'!,"'i .... ,," ....i."',,
"""","''''','' ,

16 8 4 4

7 4 3

49

214. ,"I", 1oj':,,,:,T'i/1 o~f"
19,1,""" Ii .89,")"" 1.:i)l 02
,23":""" ",''':1'2' '. .7 •.

1 groupe automatique pour Ie contour-fraisage des
blocs pour tirer des talons et pour les creuser

1 machine a couper oleodynamique a chariot mobil,
system de commande sens-barre, puissance 25
tonnes
1 machine a amincir la talonnette de carton a
travers matrice far;:onnee. Avec chargeur
automatiaue
1 machine a appliquer les cambrillions en acier a la
talonnette de carton avec svsteme a pression
1 machine a encoller avec rouleau flexible pour
Ipremiere en texon
1 machine a encoller avec rouleau brosse pour
encoller talonnette avec cambrillion en acier
appliauee
1 presse hydraulique a deux places pour cambrer
la premiere de montage
4 moules pour la presse hvdrauliaue (2 paires)
1 transporteur horizontal pour fabrication
premieres, 6 m. long et 80 em. Large, avec systeme
d'aspiration deches des solvants
1 machine a fraiser emboitage premieres a travers
fraise circulaire avec petits couteaux en carbure de
tungstene

, .";:'.;:,"JnVestis~~Hlents,jmm~
Assistance technique d'un expert dans la
fabrication des semelIes (26 H*j)
Assistance technique pour la mise en place d'une
fonction marketino

'.'';:i'''iTotaFdes investissements ,
iii "';;""Clontm~t~rif!1ls,nm.;: ,.) "';,.".,i',,;:,;:

,','i', /:,;:,,:,,:,;,:':,;:'donHmma.'teriels' ,," /: ""i' ;"'"""';,,

Production
semelIes
prefinies

Production
talons en
masonite
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IX.4. Schema de financement

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

INVESTISSEMENTS PRECONISES (en kDT)

Investissement total 214

Fonds propres : 100%

"U""

SCHEMA DE FINANCEMENT (en kDT)

I 1 21_4__

___ C_re_di_ts_M_T_:_o__ 1 1 0 _

IX.5. Evolution previsionnelle de l'activite de TUNISIEFORMES

L'activite formes de la societe T.F. est assez developpee et elle ne pourra pas, de ce fait,
enregistrer une grande augmentation6. Neanmoins et compte tenu de la croissance du marche,
nous avons suppose que les ventes des formes auront une evolution annuelle de +5 % .

Grace aux actions de mise 11niveau qui concerneront en particulier l'unite de production des
semelles, l'activite semelles pourrait avoir une moyenne de croissance annuelle de +10%.

Par ailleurs, en tenant compte de la capacite des equipements preconises pour I' integration de
la fabrication des premieres de montage, nous estimons que dans 6 mois du demarrage de
l'activite PDM, la societe pourra produire 2.500 paires/jour, soit environ 24.000 paires au
cours de l'annee 2003. Avec un prix de vente de 0,5 € I paire, Ie CA realise en 2003 par
l'activite PDM atteindra environ 160 kDT.
La croissance annuelle de l'activite PDM sera de +10%.

Notons que nous avons garde les differentes charges d'exploitation au meme niveau que
I' annee 2001 et que les amortissements ont ete calcules sur la base des previsions reelles
d' amortissement.

IX.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de l'evolution previsionnelle de l'activite de TUNISIEFORMES, 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.

6 Sauf si TUNISIE FORMES reussit a developper son activite a I'exportation, limitee jusqu'a present a quelques
societes non residentes. Les ventes des formes a l'exportation n'ont pas depasse 4% du CA global en 2001.
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Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas Oll
TUNISIE FORMES procede a l'investissement et celui genere dans Ie cas Oll TUNIS IE FORMES
continuerait a operer de la meme fa~on qu'actuellement et ne procederait pas a
I'investissement.

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

Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI eleve. Ce resultat est justifie par Ie niveau faible
des investissements pour une societe ayant des potentialites assez importantes.
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