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Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEVERLY

La mission de diagnostic de mise a niveau de BEVERLY, objet du present rapport a ere
conduite dans Ie cadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour I'assistance technique

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

Les intervenants dans cette mission sont:
• Fondazione CUOA (Italie) en association avec Bureau ACC (Tunisie)
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I. SYNTHESE ET CONCLUSIONS

1.1. Les principaux constats

La societe BEVERL Y est une SARL qui a demarre son activite en 1991.
La societe travaille pour l'export sous forme de sous-traitance dans les produits suivants :

• Tiges de chaussures (Homme)
• Montage et finissage de chaussures (Homme, Enfant)
• Chaussures de danse

BEVERLY fabrique aussi des chaussures tinies pour Hebe-Enfant en cuir et semelle
injectee en TR qu'elle commercialise sur Ie marche local sous les marques GIGA et YACHT.
Dans une nouvelle strategie, la societe s' apprete a lancer sa propre collection de chaussures
Hebe-Enfant destinee a I'export.
La societe est tributaire de trois donneurs d'ordre fran~ais qui elaborent eux meme les fiches
techniques des modeles et fixent les temps et les coOts de fabrication (cout minute vendue =
0,113 DT).
Le CA de la societe a atteint, en 2001, 308 kDT (dont 65% realise a I'export) avec un
resultat legerement beneticiaire de 1 kDT.

Sur Ie plan des ressources humaines, il est a noter la jeunesse du personnel et son niveau
acceptable de savoir faire. La polyvalence est aussi assez developpee chez BEVERLY.
Le taux d' encadrement est faible.
Notons que Ie rendement de la main d'reuvre doit etre ameliore. Calcule sur la base du
nombre des minutes produites rapporte au nombre de minutes de presence, ce rendement est
de I'ordre de 20%. Ceci s'explique par la vetuste du materiel utilise qui n'assure pas une
cadence reguliere du travail et ne garantit pas la continuite de la production, ainsi que par
I' organisation du travail proprement dite.

Sur Ie plan commercial, BEVERLY dispose d'un representant commercial installe dans Ie
grand Tunis. Les chaussures Bebe-Enfant sont commercialisees sous les marques GIGA et
YACHT bien connues sur Ie marche. Elles sont vendues dans plusieurs grandes boutiques et
dans les centres commerciaux les plus connus. La politi que de la societe, pour cette gamme de
produits, est de preserver la renommee de sa marque et de se positionner sur la gamme des
chaussures de luxe.

Sur Ie plan technique, plusieurs machines (surtout celles de I'atelier de montage) sont
techniquement obsoletes. Leur age moyen est de 20-25 ans et elles ne garantissent plus ni la
continuite de la production, ni la qualite, ni la securite contre les accidents.
L'organisation des espaces de travail dans les differentes sections de I'atelier n'est pas faite
d'une maniere optimale et ne permet pas une circulation correcte du flux de travail.
L'espace de travail a ete recemment amenage et dispose d'une assez bonne luminosite et
aeration naturelles. Cet espace est suffisant pour contenir de nouveaux equipements suggeres
dans ce rapport.

Sur Ie plan Financier, BEVERLY a realise des resultats nets positifs sur toute la periode
1999-2001. Le FdR est aussi positif sur la periode de reference et il atteint 78 kDT en 2001.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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Les capitaux permanents sont constitues a 100% par des fonds propres (absence de dettes
baneaires).
Le taux d'amortissement des immobilisations est de 74% en 2001 et la societe n'a presque pas
realise de nouveaux investissements au cours des demieres annees.

... En conclusion, I'entreprise BEVERLY presente les conditions requises pour mener
etlicacement un programme de mise a niveau.

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

1.2. Synthese des forces et faiblesses et des menaces et opportunites
de BEVERLY

J

@ Faible productivite
@ Equipement incomplet et

obsolete
@ Manque d'encadrement
@ Postes de travail mal amenages
@ Marge sur Ie prix de revient

faible
@ Manque de gestion

infonnatisee
@ Localloue et non adaptable

aux agrandissements
@ Pas de maintenance preventive

@ Flexibilite et reactivite
@ Un niveau de qualite acceptable
@ Atelier aere et clair
@
@

@

@
@

Assez bon savoir-faire
Personnel jeune et faible taux de
Turn-Over
Fonds propres couvrant 100%
des immobilisations
FdR positif
Credibilite des donneurs d'ordre
etrangers

@ Assistance des donneurs
d'ordres etrangers

@ Marque connue sur Ie marche
national

@ Bonne polyvalence

MENACES

~.< Concurrence des pays a bas prix
~.< Le mode d'organisation actuel

pennet difficilement de travailler de
maniere rentable

~~ Risque de perte de competitivite
s'il n'y a pas de consolidation du
savoir faire.

~ Nouvelle collection Bebe-Enfant
propre a la societe et destinee a
I'export

~ Renforcement des relations avec les
donneurs d' ordre etrangers

~ Accords de partenariat avec
d' autres societes etrangeres

~ Gains de productivite possibles
avec une meilleure organisation de
la production et Ie renouvellement
des equipements

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC Projet TFffUN/971001
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1.3. Recommandations pour la mise a niveau

Les recommandations generales ci-dessous constituent la synthese de celles formulees dans
les differentes analyses et diagnostics de ce rapport. Nous suggerons, neanmoins, de retenir et
d'implementer toutes les recommandations specifiques detaillees dans les differents
paragraphes.

D'une fa~on generale, l'equipement de la societe BEVERLY est assez vieux. TIest done
primordial d'acquerir de nouvelles machines et de renouveler d'autres pour pouvoir assurer
une production continue avec une qualite qui repond aux exigences des donneurs d'ordres.

De plus, BEVERLY doit reamenager I'espace de travail avec une nouvelle implementation
des machines et equipements pour optimiser les flux de travail et ameliorer la productivite.
Quelques materiels informatiques (PC et imprimantes) et certains logiciels de gestion (suivi
production, commercial, paie) sont aussi indispensables pour Ie bon fonctionnement de la
societe.

Par ailleurs, dans une nouvelle strategie, BEVERLY s' apprete a lancer sa propre collection de
chaussures Bebe-Enfant destinee a l'export. Pour eela, plusieurs actions doivent etre
realisees:

• La creation d'un atelier de conception et l'acquisition de l'equipement necessaire a
son fonctionnement. De plus, une formation pour la personne en charge du
developpement des modeles et des series doit etre prevue.

• Le developpement d'un plan promotionnel complet integrant differents outils de
communication (participation reguliere a des salons nationaux et internationaux, site
Web, voyages de prospections, ... ).

• Le depöt de la marque de BEVERLY a l' etranger.

Enfin, Ie personnel de BEVERLY dispose d'un bon niveau de technicite. Toutefois, nous
recommandons de mener des actions de formations specifiques visant a renforcer Ie savoir-
faire technique des ouvriers de montage pour garantir ainsi une meilleure qualite du travail.
Nous recommandons egalement une action de formation sur les methodes de gestion de la
production pour les responsables d' ateliers. Cette formation leur permettra de gerer et de
suivre d'une fa~onplus effieace Ie processus de production.

La realisation des actions susmentionnees necessite un investissement de 547.000 DT dont
474.000 DT pour I'acquisition de nouveaux equipements.
Le developpement des actions de formation necessite un budget previsionnel de 25.000 DT.

Ces investissements seront finances par des fonds propres a hauteur de 30%. BEVERLY aura
recours a des CMLT pour finaneer Ie reste des investissements.

L'etude de l'evolution previsionnelle de l'activite de BEVERLY degage une rentabilite assez
acceptable. Le TRI (Taux de rentabilite Interne) est de 30%.

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
8
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II. PRESENTATION DE L'ENTREPRISE

11.1. Identification de )'entreprise

Societe
Adresse siege
Ville
Telephone

:BEVERLY
: Zone industrielle ELMAHARES
:ELMAHARES
: 74291489

Gouvemorat
Fax

:SFAX
: 74291490

Adresse usine : Idem.

r-~-...,..------~_--:lW.......-o....nn-. - .....'ti-.o-n~'s-g-e""n-e""r-a"'les""(' ---:o-_......_.....-~----_
Forme juridique

Annee de creation

: S.A.R.L.

: 1991

Capital Social : Montant
100% tunisien

Principaux responsables : M. Yassine MNIF
M. Elyes CHAKER

: loooo0DT

: Gerant
: Directeur technique

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC

Tiges de chaussures (Homme)
Montage et finissage de chaussures (Homme, Enfant)
Chaussures finies (Hebe-Enfant)
Chaussures de danse
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11.2. Bref historiaue et presentation de la societe BEVERL Y

La societe BEVERLY a ete cree en 1991. Son activite principale consistait alors en la sous-
traitance de tiges de chaussures pour I' export.

En 1996, BEVERL Y a engage un partenariat avec la societe fran~aise MINffiELL pour la
fabrication d'une collection de chaussures Bebe-Enfant (pointures allant de 18 a 34)
commercialisee sur Ie marche local. Apres quelques annees, des raisons financieres ont
contraint la societe MINffiELL a arreter son activite. Le partenariat entre les deux societes a
donc ete rompu.
BEVERLY a, ensuite, change de partenaire pour travailler, depuis 1999 et jusqu'a nos jours,
avec la societe fran~aise MOD'8 toujours pour une collection de chaussures enfants
commercialisee sur Ie marche local sous les marques bien connues GIGA et YACHT.

En 2000, BEVERL Y a commence de faire Ie montage et finissage de chaussures Homme et
Enfant en sous-traitance pour la societe fran~aise ERAM. Les tiges a monter sont produites
par la societe tuniso-fran~aise IMBRERT-MNIF.
Par ailleurs, la societe BEVERL Y fabrique egalement des chaussures de danse c1assique pour
Ie compte de la societe REPETTO et ceci depuis l'annee 1995.

Enfin, en Mai 2002, BEVERLY a entame avec l'aide d'un styliste-modeliste fran~ais la
conception de sa propre collection de chaussures pour enfants destinee a I' export. Cette
collection a ete recemment exposee a la celebre foire internationale GDS en Allemagne. Les
resultats sont, a priori, tres encourageants.

Depuis sa creation, Ie capital de la societe s' eleve a 100 000 DT. TIest detenu a 100% par des
associes tunisiens (familIes CHAKER et MNIF).

Juridiquement, la societe BEVERLY avait Ie statut de SA lors de sa creation. Ce n'est qu'en
1996 qu'elle a ete transformee en SARL. En 2001, M. MNIF a ete nomme gerant de la
societe. TIest a signaler que M. MNIF est aussi gerant de la societe IMBRERT -MNIF creee
depuis 1975 et specialisee dans la fabrication de tiges et chaussures finies pour l'export
(capacite de production: 5000 paires / jour). TIdispose done d'une longue et solide experience
dans Ie domaine de la chaussure.

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

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

L PrinciDalescaraclerisliQues1!lobalesdu seeleur des ICC

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

Ces entreprises se repartissent sur les differentes activites comme suit:

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

Nb. d'entreprises
209
15
58
25

dontTE*
128
2
40
12

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

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
Tannerle-Megisserle 69 81 84 83 92
Maroquinerie 40 44 51 54 61
Industries annexes 10 11 12 13 15
Total 484 537 619 667 757

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
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o Les investissements dans 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:

Annee
Invest. en MDT

1995
21,5

1996
22,3

1997
25

1998
32

1999
32

2000
24

Total
156,8

Repartition des investissements des ICC
en 2000

Chaussures et
Accessoires

80%

Tannerie
6%

Maroquinerie et
Habillement

14%

Source: Ministare du Developpement Economique

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50
40
30
20
10

o
Italie France Belgique Allemagne Autres

NB: Une meme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires a lafois
Source: Agence de Promotion de ['Industrie

2. Caract/ristiQues so/cifiQues de fa branche Chaussures et accessoires

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

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

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

En terme de quantite, la production de chaussures se serait accrue, en 1999, de l'ordre de 8%
pour s'elever a 38,2 millions de paires.

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

Annee 1995 1996 1997 1998 1999
Chaussures (millions de paires) 30,8 31,0 34,1 35,4 38,2
Accessoires de chaussures.\ 2,6 3,0 3,6 3,7 4,5(mille tonnes/
Source: Ministere du Developpement economique

Var99/98
7,9%

21,6%

Exprime en valeur, la production de la branche accessoires de chaussures 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 des tiees

CI 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

n ressort de l'analyse des donnees chiffrees presentees dans Ie tableau ci-dessous que
I'evolution des exportations du secteur ICe a conceme 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%.

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

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

, Total , 215 ..261 311 33S 376 470 586
Source: eNee

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

La branche peIleterie 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 1'Italie avec une part de 45% suivie de la France avec une part de
29% sont les principales destinations des exportations. Aussi sont-eIles, comme Ie montre Ie
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 des tiges
(cette branche fait partie de celIe des accessoires de chaussures presentee precedemment)

1. Commerce exterieur des til!es

Nous avons releve, d'une maniere specifique, les donnees du commerce exterieur relatives
aux tiges.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Imll ortation EXJ; ortation
HOP De$ianatipn AIlnee Poid, Valeur <kOT Poids ValeurlkDT

6406101910 Tiges de chassures, en cuir naturel 1999 291 6620 3371 132852
2000 595 11845 3726 153919

6406109020 Tiges de chassures en autres 1999 311 4841 778 27863
matieres que Ie cuir naturel 2000 398 5069 547 20260

Source INS

Nous pouvons constater que les exportations de tiges ont atteint environ 161 MDT en 1999 et
174 MDT en 2000 avec un taux de croissance de +8%.

Si nous nous referons aux exportations de toutes les branches du secteur ICC sur I' annee 2000
a savoir cuir et peaux, chaussures et accessoires de chaussures, maroquinerie et habillernent,
la pelleterie et les autres industries annexes, nous aurons une valeur totale2 de 470 MDT.
Avec 174 MDT les exportations de tiges representeraient donc 37% du total des exportations
du secteur et 48% des exportations de la branche chaussures et accessoires de chaussures.

Comme Ie montre Ie graphique suivant, l'Italie suivie de la France restent les principaux
clients de la Tunisie avec respectivement 51% et 45% du total des exportations des tiges.

Autres
0,6%

Italie
51,1%

France
45%

Ventilation des exportalons des tlges par pays de
destination en 1999 - SourceCNCC-

Royaume Uni
0,1%

2. Caracteristiaues des entreorises de Lachaussure et accessoires

L' etude du CEPI a suggere de segmenter les entreprises tunisiennes de la branche chaussures
et accessoires 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)

2 Source: CNCC.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC Projet TFffUN/971001
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La societe BEVERLY fait partie de la troisieme categorie d'entreprises ; les entreprises de
sous-traitance.

Q Entreprises de sous-traitance

Leurs atouts sont assez proches de ceux des entreprises nationales a savoir :

• Savoir-faire metier acquis
• Niveau d'equipement tres variable selon les entreprises
• Proximite geographique par rapport aux zones de consommation
• Cout main d'reuvre competitif
• Niveau de productivite acceptable pour la majorite des entreprises : niveau similaire a

celui des entreprises Europeennes

De plus, ces entreprises sont dotees d'une grande capacite d'adaptation et sont capables de
produire des articles conformes au niveau de qualite europeen.
Toutefois, elles restent vulnerables car tributaires de peu de clients comme Ie cas de la societe
BEVERLY, tributaire elle de trois clients; elles ont des couts d'obtention de qualite eleves,
une organisation perfectible et un parc materiel a moderniser.
Ces entreprises possedent un potentiel de progression considerable, dans Ie sens OU elles
peuvent d'une part developper leur productivit6 et d'autre part diversifier leur portefeuille
clients ainsi que leur activite.

3. Ressources Humaines: Profils manauants au niveau de Lanroduction

Pour la categorie d'entreprises dont fait partie la societe BEVERLY (entreprises de sous-
traitance) il s'agit des profils suivants :

• Ouvriers qualifies dans Ie piquage
• Responsable de production
• Agent methode
• Contremaitre
• Technicien de maintenance

4. Orientations stratelliaues et obiectifs nour La branche chaussures et
accessoires

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

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

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

ONUDI - CNCC- CUOA • ACC
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Par ailleurs, la competitivite de la Tunisie est plus difficile a faire prevaloir sur certains autres
creneaux tels que :

• 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 precedents, la Tunisie doit faire face a des menaces qui portent
essentiellement sur:

• !'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur. Sur ce
point

• la concurrence des pays de I'Europe de l'Est sur les marches Europeens : C'est la
un enjeu pour la societe BEVERLY

• les performances industrielles en dessous des moyennes internationales
• Ie niveau de qualite perfectible.

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, I'instabilite de la situation economique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amerique du sud et dans plusieurs pays de l'Asie a freine la croissance de l'activite de la
branche chaussure.
La chine reste Ie principal pays producteur avec environ 50% de la production mondiale.
C'est aussi Ie plus grand consommateur mondial de chaussures. L'Inde vient en deuxieme
position suivie de I'Indonesie, Ie Bresil et I'Italie.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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ILeB paya producteur leadera en 19981
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Au total, I'Asie represente 72% de la production mondiale avec un accroissement de 1,5% en
1998. L'Europe presente, quant a elle, 15% de la production mondiale dont 3,5% realises par
l'Europe de l'Est.

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

Repar1lon regionale de Ia production mondlaie de chaussures
en 1998

Eur~'rique du Sud
Occidentale 7%

10%

Europe de l'Est
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Repartion regionale de la consommation mondiale de
chaussures en 1998
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2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

Nous presentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKING etabli par reference a 5 pays a
savoir Ie Maroc, l'Espagne, Ie Portugal, la France et 1'Italie (source: cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 16 parametres relatifs a 5 indicateurs de competitivite: service clientele,
prix de revient fabrication tiges, organisation des usines, main d'reuvre, encadrement.
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.

Tableau de BENCHMARKING (Annee 1998) Sources: CTC I CNCC

4
0,361

Bonne
Bonne
Bonne
Bons

60 - 35
o - 40
15-15

Forte
Elevee

Bon
2-3%

France

Bonne
Bon

70-75%

!talle

4
0,319

Bonne
Bonne
Bonne
Bons

Forte
Elevee

Bon
2-3%

55 - 30
o - 40
35-30

Bonne
Bon

70-75%

ne

3
0,243

Forte
Bonne

Bon
4-6%

Moyen
Moyen
Moyen
Bons

55 - 30
o - 40
35 - 30

3
0,133

Forte
Moyen
Moyen
5-7%

60 - 30
55 - 0
20 - 35

3
0,123

Maroc

70 - 25
o . 25
25 - 20

Bonne
Moyen
Faible

10-12%

3
0,136

Bonne
Moyen
Faible
6-12%

70 - 25
o . 55
25 - 20

Tunisie

Faible Moyen Bonne Moyen
Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon

45-60% 45-60% 55-65% 55-65%

Indicateurs de com titlvite
Service clientele
respect des delais'
CoOtminute de production (OT)
Prix de revient fabrication tiges
% main d'ceuvre dans Ie PR"
% matiere dans Ie PR
% frais generaux dans Ie PR
Organisation des uslnes
Place disponible
Equipements
Productivite moyenne'"
Main d'oeuvre
Oisponibilite
Oexterite et rapidite
Rendement
Taux moyen d'absenteisme
Encadrement
Oisponibilite agents de methode Faible Faible
Oisponibilite contremaitre Faible Faible
Gestion et administratif Moyen Moyen
Niveau techni ue et e erience Mo ens Mo ens
• Systeme d'appreciation note de 1a 5 ; 5 etant la haute valeur de notation
•• PR=:prix de revient en % ; les colonnes indiquent : la 1ere les entreprises dont les matieres sont foumies par Ie donneur d'orrJre, - la 2eme
cel/es qui s'approvisionnent elles-m~mes en matieres et composants .
••• Activite calculee sur base 60, consideres comme moyenne
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Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se resument
dans les points suivants :

• La Tunisie est bien situee sur Ie plan du respect des delais, mais les entreprises
emploient un effectif assez eleve pour compenser la faible productivite et repondre
aux delais.

• La Tunisie a un coOt minute de production relativement bas (0,136 DT), sauf par
rapport au Maroc et au Portugal (nous verrons que Ie cout de BEVERL Y se situe a
un peu moins que 0,111 DT, avec les prix de ce jour)

• La Tunisie est bien positionnee en terme de prix de revient. Cette situation devrait se
poursuivre avec les differents actions de mise a niveau et de reformes de la filiere,

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

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE BEVERLY

IV.1. Presentation des produits

L'activite de la societe BEVERLY est assez diversifiee. Elle consiste en:
• La sous-traitance de tiges pour IMBERT MNIF;
• La fabrication de chaussures tinies Bebe-Enfant (pointures 18-34) pour le marche

local ;
• La sous-traitance de montage et tinissage pour ERAM.
• La fabrication de chaussures de danse pour REPETTO.

Les chaussures Bebe-Enfant sont en cuir et semelle injectee en TR. TI sont commercialisees
sous les marques GIGA. et YACHT bien connues sur Ie marche local. Ce sont des modeles
con~us par la societe MOD'8 et exploites par BEVERLY contre paiement d'une redevance.

Dans une nouvelle strategie, la societe s'apprete a lancer sa propre collection de chaussures
Bebe-Enfant destinee a l'export. Cette collection a ete con~ue avec l'aide d'un styliste-
modeliste fran~ais et a ete recemment exposee a la celebre foire internationale GDS en
Allemagne. Les resultats sont, a priori, tres encourageants.

~ Pour preparer Ie lancement de sa propre collection de chaussures Bebe-Enfant
destinee a l'export, BEVERLY doit effectuer Ie depot de sa marque ii I'etranger. Ceci
est important pour se proteger contre les risques de contrefaf:on. Dans une etape
premiere, nous recommandons d'effectuer Ie depot de marque dans cinq pays ou
BEVERLY compte ecouler sa marchandise.

Le coat total de cette action est estime ii environ ii 5 kDT, ii raison de lkDT par pays.

IV.2. Evolution de I'activite

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

Evolution du CA de BEVERLY I-------
EnkDT

1999 2000 2001
CA Local 26 34 111

CA Export 89 50 197
Total 115 84 308

Variation - -27% 267%

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Dans Ie tableau ci-dessus, on constate qu'en 2000 I'activite de BEVERLY a enregistre une
baisse de 27% de CA. Cette baisse a surtout touche I'activite de I'exportation puisque Ie CA
local a, quant a lui, legerement progresse au cours de cette annee. n est a noter que l' activite
de montage et finissage en sous-traitance pour ERAM n'etait pas encore bien mise en place a
cette date la. De plus, Ie partenariat assez recent avec la societe MOD'8 etait peu developpe.
C'est ce qui explique l'insuffisance de l' activite a l' export en 2000.

Apres cette regression de 2000, Ie CA de la societe a connu une augmentation spectaculaire
au cours de I'annee 2001 pour atteindre la valeur de 308 kDT. Cette augmentation a coneerne
aussi bien I'activite locale que celIe a I'export. En effet, Ie CA local a presque triple en 2001
grace aux ventes importantes realisees avec les grandes surfaces, notamment Carrefour. De
meme, Ie CA a l'export a quadruple entre 2000 et 2001. Le developpement de la sous-
traitance du montage et finissage ainsi que celIe des tiges sont a l'origine de cette progression.

Par ailleurs, on peut constater que l'activite a l'export represente la part la plus importante
dans la realisation du CA global de la societe. Elle accumule, en effet, 65% du total du CA en
2001 et 60% en 2000. Les perspectives de consolidation et d'evolution pour cette activite
d' export sont importantes surtout avec Ie lancement de la nouvelle collection propre a
BEVERLY.

IV.3. Or!!anisation & clientele

• Organisation du commercial

Concernant la vente sur Ie marche local, BEVERLY dispose d'un representant commercial
installe dans Ie grand Tunis. Celui-ci travaille aussi pour Ie compte d' autres fabricants de
chaussures mais pour la gamme des chaussures Bebe-Enfant, il represente uniquement
BEVERLY. Ce representant s' occupe de la commercialisation des produits de BEVERLY
aupres des grandes boutiques et dans les centres commerciaux les plus connus (Berges du
Lac, 50 boutiques, Carrefour, La Marsa,..). La politique de la societe est de preserver la
renommee de sa marque et de se positionner sur la gamme des chaussures de luxe. Pour eela,
ses produits sont disponibles uniquement chez un seul magasin dans chaque centre
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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commercial. A part Ie grand Tunis, les produits de BEVERL Y sont vendus a Sfax dans la
boutique «Nos enfants » specialisee dans les articles pour bebes et enfants.
De plus, BEVERLY compte parmi ses clients certains distributeurs tres connus sur Ie marche
local et qui disposent d'une importante force de vente sur tout Ie territoire national comme par
exemple Noumem et Kinderland.
D'une fa~on generale, les produits de BEVERLY sont tres apprecies pour leur qualite mais
sont reputes etre les plus chers sur Ie marche.
Par ailleurs, BEVERL Y accorde generalement des remises de I' ordre de 10% pour ses clients
lorsque Ie paiement est immediat.
Notons enfin que Ie representant commercial est paye par une commission sur les
encaissements realises des ventes.
Tout ceci montre que la politique de positionnement sur Ie marche est assez coherente,
et que BEVERLY a maintenu une orientation conforme a I'image qu'elle desire avoir
sur Ie marche.
Cependant, il y a lieu d'ameliorer la gestion des ventes, de maniere a faire face a
l'augmentation probable des ventes. Si, aujourd'hui, la societe a pu gerer ses ventes de
maniere plus ou moins empirique, il faudrait qu'a l'avenir, elle mette au point un systeme
informatise de gestion des ventes.

~ Pour une gestion plus efficace de la fonction commerciale et pour un meilleur suivi
des clients, l'acquisition d'un logiciel de gestion commerciale integrant des
fonctionnalites de gestion du stock est recommandee cl la societe BEVERLY.

Le coat de ce logiciel est evalue a environ 2 kDT.

Pour ce qui est des clients a I' export, la demarche commerciale de BEVERLY repose sur la
participation aux foires nationales et internationales et sur les connaissances personnelles de
ses dirigeants disposant d'une longue experience dans Ie domaine des chaussures. Par ailleurs,
la societe beneficie parfois de l'intermediation de IMBERT-MNIF.

~ Pour ameliorer l'efficacite de sa force de vente (surtout lors du lancement de sa
propre collection de chaussures Bebe-Enfant destinee cl l'export), BEVERLY doit
developper un plan promotionnel complet integrant differents outils de
communication (participation reguliere cl des salons nationaux et intemationaux, site
Web, voyages de prospection, ... ). En outre, nous estimons indispensable de faire
appel cl l'assistance d'un expert en matiere de marketing operationnel pour qu'il
puisse introduire des methodes de prospection efficaces et accompagner l' entreprise
dans leur mise en (Euvre.

Le coat total de ces actions est estime a environ 20 kDT.

• Les clients
Actuellement, les clients etrangers de BEVERLY sont tous des fabricants fran~ais de
chaussures. Malgre les efforts de diversification, Ie nombre de ces clients reste encore assez
reduit (environ 3 clients).
Les clients locaux sont constitues par des boutiques de vente de chaussures. Ces boutiques
etaient au nombre de 60 il y a quelques annees mais ce nombre a ete reduit a 15 boutiques
seulement (les plus credibles) suite a des problemes de non-paiement, ainsi que pour preserver
l'image de marque et eviter la banalisation du produit (ce qui est une bonne chose, pour un
produit positionne dans la gamme luxe).

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
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~ Pour garantir une production continue et assurer la perennite de son activite
d'export, BEVERLY doit essayer de diversifier davantage sa clientele etrangere.
Dans ce sens, l'assistance d'un expert en marketing operationnel preconisee dans le
paragraphe precedent sera it d'une grande utilire.

Delais de paiement: Les delais de paiement des clients sont generalement de l'ordre de 30
jours pour les clients etrangers et de 90 jours pour les clients locaux. Ces delais nous semblent
assez corrects.

• Distribution et Iivraison
Pour ce qui est de l'activite de sous-traitance, il n'y a aucune intervention d'intermediaires
dans Ie circuit de distribution des produits de BEVERLY. Tous ses clients etrangers sont, en
effet, des clients directs.
Pour les clients locaux, la distribution. se fait par l'intermediaire de transporteurs prives pour
les grandes commandes. Lorsqu'il s'agit de petites commandes, elle se fait par envoi de colis
(par train, louage ... ) ou par les propres moyens de BEVERLY (voiture utilitaire).
Par ailleurs, I' entreprise assure des delais de livraison assez cours. Ces delais sont
generalement de l'ordre d'une semaine pour l'export.

IV.4. Positionnement it I'echelle internationale

Le coat minute pratique par BEVERLY et fixe par Ie donneur d'ordre est en moyenne de
l'ordre de 0,113 DT / min.
Le coat relativement bas, la proximite de I'Europe, la flexibilite et la qualite assez acceptable
presentent tous des avantages concurrentiels a l'echelle internationale.

Toutefois la concurrence des pays asiatiques et celIe de certains pays de I'Est (ex la
Roumanie) represente une reelle menace pour les activites de pure sous-traitance a cause du
coat de main d' reuvre tres bas dans ces pays (plus bas qu' en Tunisie dans certains cas, et,
surtout, si l' on tient compte de la productivite assez faible de BEVERLY).
Cependant, la sous-traitance en Asie s'effectue souvent pour des series elevees, alors que des
pays comme la Tunisie, Ie Maroc ou les pays de I'Est presentent des avantages pour recevoir
des commandes de petites series.

~ BEVERLY doit renforcer les avantages competitifs dont elle dispose. L' atte inte de cet
objectif necessite l'amelioration de la qua lite pour i-epondre aux exigences des
donneurs d'ordres europeens, l'augmentation de la productivite et le developpement
de l' efficacite de l' organisation.
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v. CALCUL DU PRIX & ANALYSE DE LA RENTABILITE

Nous allons presenter dans la suite, Ie calcul du prix de revient de la minute productive relatif
au mois de Juillet 2002. Ce mois est, selon Ie gerant, representatif de l'activite normale de
I' entreprise.
Le total des charges englobe les charges du personnel, les dotations aux amortissements, les
charges de location et divers autres charges (electricite, eau, entretien, frais divers ... ).
Le nombre d'heures de presence est calcuIe directement a partir des fiches de suivi du
personnel relatives au mois considere.
Pour calculer Ie nombre d'heures theoriques productives, on a considere les temps estimes par
les donneurs d'ordre (disponible sur les fiches techniques) pour chaque modele de la periode
multiplies par les quantites produites relatives. C'est sur la base de ces temps que BEVERLY
facture ses ventes.

Le cout de la minute de presence correspond au ratio suivant :
o Total charges / Nombre de minutes de presence

Le cout theorique de la minute produite correspond au ratio :
o Total charges / Nombre theorique de minutes produites

Le taux de rendement est egal au ratio:
o Nombre theorique de minutes produites/ Nombre de minutes de presence

Par ailleurs, Ie prix de vente de la minute productive est calcule en divisant Ie CA du mois de
juillet par Ie nombre de minutes productives effectives.

Le tableau suivant regroupe Ie calcul des couts et du prix de vente:

Nombre d'heures de presence direct 9862

Nombre d'heures productives theoriques 2002

Rendement 20%

Total des charges (DT) 13 300
• Charges personnel direct 9200
• Total autres charges 4100

CA de la periode (DT) 13627

Cout minute de presence 0,022 DT

Coilt minute productive 0,111 DT

Prix de vente de la minute produite 0,113 DT

On constate que Ie prix de vente de la minute produite, qui est egal a 0,113 DT, est
Iegerement superieur a son cout de revient (de l'ordre 0,111 DT). Les ventes arrivent juste a
couvrir les charges de la societe et la marge pratiquee est faible (-2%).

De plus, Ie rendement de BEVERLY est insuffisant (20%). Ceci s'explique d'une part par la
vetuste du materiel utilise qui n'assure pas une cadence reguliere du travail et ne garantit pas
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la continuite de la production, et d'autre part par l'organisation de la production (voir ~
diagnostic technique) .

~ Pour mieux rentabiliser son activite etfaire face a la concurrence, il est indispensable
de mettre en reuvre toutes les actions suggerees tout au long de ce rapport en vue
d'ameliorer la productivite. 1£ renouvellement et l'amelioration du materiel de
production est, dans ce sens, d'une certaine importancepour la societe.
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VI. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

L'effectif de la societe BEVERLY est de 59 personnes dont 55 productives.
Parmi Ie personnel direct nous pouvons compter 29 apprentis.
BEVERLY dispose aussi de 60 ouvriers fA domicile qui se chargent de la couture a main des
mocassins.

La majorite du personnel est constituee par des operateurs et ouvriers non qualifies recrutes
directement dans la region d'ELMAHRES. TIssont ensuite formes sur Ie tas.

Le responsable des ateliers est, a l'origine, un ancien ouvrier qui dispose d'une assez bonne
experience dans Ie domaine.

VI.I. Oreanh!ramme

La societe ne dispose pas d' organigramme formalise.
Nous avons reconstitue ci-dessous cet organigramme, en fonetion des responsabilites qui
ressortent de la situation actuelle. Cet organigramme est assez simple vu la taille de
I' entreprise et la nature de son activite.

Garant: M lVINIF

+
Directeur: M CRAKER Secretariat (Admin.

+ & Suivi Clients ... )

Responsable des Ateliers
I• ~ ,

Coupe - piquage Montaee I Chaine REPETTO

A la tete de la structure, on trouve Ie gerant (M. MNIF) puis Ie directeur (M. Chaker).
M. MNIF s' occupe des taches administratives et financieres.
M. Chaker s' occupe des fonetions commerciale et technique ainsi que de la gestion du
magasin. TIest aide par une secretaire qui se charge du suivi des clients, du pointage, etc ...
ainsi que par un magasinier.
Un responsable des ateliers s'occupe de la chaine de chaussures REPETTO (qui emploie 12
ouvriers) et supervise les ateliers suivants :

Atelier Coupe et piquage : ilcomporte 28 ouvriers.
Atelier montage-finissage : il fonctionne avec 15 ouvriers.

La comptabilite est sous-traitee.
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VI.2. Nature des effectifs et niveau d'encadrement

1. raux de oersonnel indirect

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

Fonction Main d'tEuvre Main d'tEuvre Total
directe indirecte

Coupe 1 0 1
Piqua~e 27 0 27
REPETTO 11 1 12
Monta~e 15 0 15
Administration, 0 3 3
technique .•.
Maeasin 1 0 1
Total 55 4 59
% 93% 7% 100%

On constate que Ie total du personnel indirect s'eleve a 4 personnes, soit 7% de I'effectif
total. Ce taux semble assez correct si nous nous referons aux standards nationaux et

3europeens « 10%) .

2. raux d'encadrement

BEVERLY est une societe de sous-traitance au service d'une clientele assez reduite. Ceci
expliquerait Ie taux d'encadrement relativement bas qui est de l'ordre de 3%. D'une fa~on
generale, cette situation se retrouve chez plusieurs entreprises de sous-traitance ai' exportation
en Tunisie dont Ie taux d'encadrement moyen ne depasse pas 2%4

La plupart des ouvriers ont un niveau primaire mais ils disposent d'une certaine experience
dans Ie domaine des chaussures.

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

Le personnel est assez jeune. Sa moyenne d'age est de 24 ans et 86% de l'effectif a moins de
30 ans.

Age <20 20-25 25-30 30-35 >35 Total
Nombrede

43 6 4 1 3 57personnes
% de

40% 35% 11% 7% 7% 100%I'effectif

3 Cahier du CEPI N°8 - Decembre 2000.
4 Cahier du CEPI N°8 - Decembre 2000.
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La repartition de l'effectif de BEVERLY selon les tranches d'age est presentee par la figure
suivante:

IPyramide des ages de BEVERL vi
>35

30-35

25-30

.7%_7%_11%
La moyenne d'äge

est de 24 ans

<=25 35%

<20 40%

Par ailleurs, l'anciennete maximale au sein de BEVERLY ne depasse pas 5 ans. D'apres Ie
graphe ci-dessous, on peut constater que la moyenne d'anciennete est de 2 ans et que 51% de
l'effectif total de la societe dispose d'une anciennete d'un an. Les ouvriers qui travaillent a
BEVERLY depuis 3 ans et plus representent 20% de l'effectif.

IAnciennete du personnel de BEVERLVI

60%

50%

- 40%;;
u
CII= 30%w
~0 20%

10%

0%

1

. : La rnoyenne >

d'ilnciennete est de
2ans

12%

4%:
.>

.4%

2 3 4 5

Annee

Enfin, la societe presente un faible turn-over. En effet, sur les trois dernieres annees, il n'y a
eu que 1 a 2% environ de departs.
La societe ne presente pas egalement de problemes majeurs d'absenteisme : TIn'existe pas de
donnees precises sur Ie taux d'absenteisme mais, selon les estimations du directeur, ce taux ne
devrait pas depasser 3% et il atteint un pic pendant la saison estivale.
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VI.4. Polvvalence et Formation

IJ Degre de Polyvalence

Pour estimer la polyvalence au sein de BEVERLY, nous avons considere la repartition
suivante:

• ouvriers pouvant travailler au moins sur 5 operations differentes: 37% de l'effectif
• ouvriers pouvant travailler au moins sur 7 operations differentes: 32% de I' effectif
• ouvriers pouvant travailler sur toutes les operations: 32% de l'effectif

Le degre de polyvalence au sein de BEVERLY est done assez developpe. En effet, 32% du
total des ouvriers peuvent travailler sur toutes les operations. Ce qui assez appreciable.

IJ Formation

Les ouvriers de BEVERL Y ont beneficie de plusieurs actions de formation donnees sous
forme d'assistance technique par des techniciens-formateurs issus des societes donneurs
d'ordres. Ces actions sont engagees selon la complexite du modele a fabriquer et suivant les
exigences et les recommandations du donneur d'ordres.

Dans I' ensemble, Ie personnel de la societe a un assez bon niveau de savoir faire, meme si sa
productivite n'est pas suffisante.

VI.5. Remuneration

TIexiste au sein de BEVERLY un systeme de motivation lie au rendement de l'ouvrier et a
son assiduite au travail.
La remuneration horaire des ouvriers est en moyenne de 1,250 DT (SMIG). Pour les
responsables d'ateliers, elle est de l'ordre de 2,300 DT. Quant aux apprentis, Hs re90ivent un
salaire mensuel de 30% du SMIG durant Ie premier semestre de travail avec une
augmentation de +10% par semestre.

~ Pour une meilleure gestion de la paie et du personnel d'une fa~on generale, nous
recommandons l'acquisition d'une pointeuse et d'un logiciel de paie.

Le cout du logiciel est evaLue a environ 2 kDT.
Le cout de Lapointeuse est evaLue a environ 1kDT.
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VII. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

VII.t.Presentation 2enerale

La capacite de production declaree par les responsables de l'entreprise est la suivante :

300 paires/jour pour la ligne de montage et finissage ;
1.000 paires/jour pour la ligne reservee aux chaussures REPEITO ;
150 paires/jour de chaussures finies Bebe-Enfant (pointures 18 a 34) ;
800/1 000 paires/jour de tiges seulement bordees, sans coupage parce qu' on n' a pas
l'equipement necessaire pour Ie coupage de la tige ;

Par ailleurs, il existe quatre ateliers de production au sein de la societe BEVERL Y mais
aucune separation physique ne permet de les identifier clairement :

Atelier de coupe
Atelier de preparation au jointage (piquage)
Atelier de piquage
Atelier de montage-finissage

Actuellement, BEVERLY ne dispose pas d'un atelier de conception puisque les modeles
fabriques sont foumies par la societe MOD'8 contre paiement d'une redevance.

~ Dans Ie cadre de sa nouvelle strategie qui consiste Cllancer sa propre collection Bebe-
Enfant destinee ClI'export, on recommande de travailler avec un styliste etranger et de
creer un petit atelier de conception. Bien evidemment, une personne qualifiee doit etre
recrutee (et formee si necessaire) en vue de prendre en charge Ie developpement des
modeles et des series. L'atelier de conception doit etre equipe avec Ie materiel
necessaire suivant :

1 pantographe pour developpement serie
1 petite presse Clcouper pour modelistes
1 etau pour modelistes

Le coat total de ces machines s'ileve a environ 7.970 €, soit pres de 11kDT.
Le coat de la formation du modiliste est estimi a environ 10 kDT.

VII.2.Etat 2eneral du local

En 1995, la surface occupee etait de 300 m2• Actuellement, elle est de 660 m2•

Cette superficie inclue :
La zone de l'unite de production
Les bureaux
Les magasins matieres premieres et produits finis
Le bloc sanitaire

7.000£
700£
270£
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Le batiment est lout~. TIa ete recemment amenage et dispose d'une assez bonne luminosite et
aeration naturelles.
L'espace est suffisant pour contenir de nouveaux equipements necessaires pour assurer la
continuite de la production actuelle et pour realiser de nouvelles productions resultant des
strategies futures de I' entreprise.

VII.3.Etat general des eQuiuements

Nous analysons dans Ie paragraphe suivant l'etat actuel des equipements dont dispose
. BEVERLY pour les differentes fonctions tout en formulant les recommandations adequates :

Cl Coupage

• 1 presse a couper a chariot mobile hydraulique
Origine : italienne, marque FIPI
Age : assez vieille
Etat de fonctionnement : bon

Cette machine est adequate pour Ie coup age des matieres synthetiques en rouleaux ou en
feuilles mais tres peu adequate pour couper les peaux. Elle peut donc servir pour couper les
bouts, les contreforts et les premieres de montage.

~ Afin de bien executer les travaux de sous-traitance des tiges, la societe BEVERLY doit
s' equiper avec Ie systeme necessaire au coupage des peaux et des doublures. Ce
systeme, qui n' est pas disponible actuellement, doit comprendre les machines
suivantes:

6 presses Clcouper hydrauliques Clbras rotatif'de 20 t.

Le coat total de ces investissements s'eleve a environ 22.800 €, soit pres de 32 kDT.

Cl Preparation au jointage

• 1 machine a parer les bords de tige
Origine : taiwanaise
Age : assez vieille
Etat de fonctionnement : bon

• 1 machine a plier a colle thermofusible
Cette machine n'etait pas presente dans l'unite de production au moment de la visite de
diagnostic mais on nous a affirme qu' elle est en bon etat.

• 1 machine pour reillets
Cette machine n'etait pas presente dans l'unite de production au moment de la visite de
diagnostic mais on nous a affirme qu'elle est en bon etat.

• 1 machine pour marquer a chaud
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement : difficultes a bien fonctionner
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Cette machine n' a pas les elements necessaires pour faire les marques de reference dont les
tiges ont besoin (doublures)

• 1 machine a appliquer les bouts
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement : difficultes a bien fonctionner

~ Du point de vue equipements, cette section n' est pas complete. Pour cela, on suggere
I'achat de certaines machines indispensables pour assurer son bon fonctionnement.
De meme, certaines machines doivent erre renouvelees parce qu' eiles ne sont plus
capables d'assurer la productivite et la qua lite requises. Les machines recommandees
sont les suivantes :

1 machine Clrefendre peaux de precision
1 machine Clparer les bords de tige
1 machine Clcomposter tiges Cl18 disques
1 machine Clappliquer bouts Cldeux places
1 machine pour (Eillets avec centreur laser
2 machines thermo-plieuses Clcolle fusible

Le coiit total de ces investissements s't!leve a environ 37.520 €, soit pres de 53 kDT.

o Jointage

• 3 machines a coudre a colonne a une aiguille
Origine : allemande, marque Pfaff modele 491
Age : assez recentes
Etat de fonctionnement : bon .

• 2 machines a coudre a colonne a une aiguille
Origine : allemande, marque Pfaff modele 471
Age : assez recentes
Etat de fonctionnement : bon

• 1 machine a coudre a colonne a une aiguille
Origine : marque Minerva modele 72406-1021
Age : assez recente
Etat de fonctionnement : bon

• 1 machine a coudre a colonne a une aiguille
Origine: allemande, marque Pfaff modele 1293
Age : assez recente
Etat de fonctionnement : bon

• 1 machine a coudre plane a une aiguille
Origine : allemande, marque Pfaff modele 487
Age : recente
Etat de fonctionnement : bon

12.770 £
2.510£
2.950£
1.350 £
4.540£

13.400£
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• 1 machine a coudre type Zig-Zag
Origine : allemande, marque Pfaff modele 418
Age : recente
Etat de fonctionnement : bon

• 1 machine a border
Origine : allemande, marque Pfaff modele 335
Age : recente
Etat de fonctionnement: bon

• 1 machine a plier les cousues et a appliquer Ie ruban de renfort
Origine: allemande, marque marque Albeko type 122CP
Age : tres vieille (-20 ans)
Etat de fonctionnement : Mediocre

Cette machine est non fiable.

• 3 machines a encoller a pistolet (pistolet et recipient a pression)
Origine : allemande, marque BIMA
Age : Assez vieilles
Etat de fonctionnement : elles ne fonctionnent pas

+ Les machines Clcoudre sont en bon etat de fonctionnement. Toutefois, la ligne n 'est
pas complete et quelques machines doivent etre remplacees parce qu' elles ne
garantissent pas la continuite de la production. Nous recommandons donc les
equipements suivants :

1 machine Clappliquer renforts
1 machine battage-pliage
1 machine batte-couture et applique ruban de renfort

Le cout total de ces investissements s'elhe Iienviron 9.635 €, soit pres de 13 kDT.

Q Montage et flnissage

3.225 £
1.500£
4.910£

• 1 machine pour monter les bouts a colle
Origine: anglaise, marque USM modele BUPL
Age : tres vieille (> 30 ans)
Etat de fonctionnement : mediocre

Cette machine est techniquement obsolete. Elle ne donne pas de garanties de fonctionnement
continue.

• 1 machine pour monter les emboitages a colle
Origine : italienne, marque Cerim modele K.58
Age : Vieille (> 20 ans)
Etat de fonctionnement : assez bon

Cette machine fonctionne mais elle n'est pas fiable pour une production continue et a bonne
cadence.
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• 1 machine pour monter les emboitages a colle
Origine : allemande, marque Schorn modele 64EG
Age: Vieille (> 20 ans)
Etat de fonctionnement : ne fonctionne pas toujours

Cette machine n'est pas fiable pour une production continue et a bonne cadence.

• 1 humidificateur pour bouts
Origine : italienne, marque Sigma
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement: assez bon

• 1 machine a carder Ie fond de chaussure (modele ancien a tampon avec toile abrasive, sans
contröle de la veloeite et sans d'aspirateur).

Origine : italienne
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement : mauvais, technologie depassee

• 1 machine a presser les semelles a la chaussure (modele a membrane a deux places de
travail)

Origine : allemande
Age: Vieille (> 20 ans)
Etat de fonctionnement : mauvais

• 2 fours pour reactiver la colle
Origine : marque inconnue
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement : mauvais, technologie depassee

• 1 machine a brosser et eirer (modele a deux places, avec une seule veloeite et sans
aspirateurs incorpores)

Origine : italienne, marque inconnue
Age : tres vieille
Etat de fonctionnement: mauvais, technologie depassee

• 1 aspirateur avec moteur et filtre
Origine : italienne, marque inconnue
Age : recente
Etat de fonctionnement : bon

• 2 compresseurs CAD, 500 litres, 7,5 HP
Etat de fonctionnement : bon

Notons enfin que l'usine ne dispose pas de transporteurs qui permettent de mecaniser Ie
mouvement dans Ie departement montage.
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~ Presque toutes les machines de la section montage-finissage sont techniquement
obsoletes. Leur age moyen est de 20-25 ans et elles ne garantissent plus ni la
continuite de la production ni la qualite ni la securite contre les accidents. Dans Ie
cadre du programme de mise Clniveau de la societe BEVERLY, nous recommandons
de changer entierement les machines de ceUe ligne. Ceci peut etre fait sur plusieurs
etapes dans I'espace de trois ans. Les machines recommandees ont des
caracteristiques technologiques adaptees aux besoins de production de la societe dans
Ie court et moyen terme. Aussi, elles ne sont pas trop sophistiquees pour eviter de
meUre les ouvriers en difficulte. Voici la liste recommandee :

1 transporteur mecanique motorise longueur 20 m. avec chariots speciaux
1 machine Clappliquer les premieres Clla forme avec outil pour ebarber I' exces
1 machine Clconformer talonnettes Cl4 stations, 2 rechauffees et 2 de froidement
1 humidificateur pour bouts
1 machine Clmonter bouts Clcolle thermo-fusible et avec 9pinces, hydraulique
1 humidificateur pour emboftages
1 machine pour monter les flancs et les emboftages, hydraulique
1 four pour la stabilisation
1 machine Clrebattre Iefond
1 machine Clcarder
1 machine Clrebattre Iefond
1 machine Clcarder Iefond
1 machine Clcarder Ie bord de chaussure montee
1 machine Clcarder semelles a bofte
1 four de sechage et reactivation
1 machine Clpresser les semelles Clla chaussure avec systeme Clmembranes
siliconees, Cldeux places de travail
1 petite brosse Clnettoyer Iefil de colle
1 four pour vieillir rapidement la chaussure
1 machine Clbrosser et Clcirer Cldeux velocites
1 machine Cltirer les formes
1 machine Clcoudre bord semelle cote externe
1 coulisseau avec petits fers pour repasser
1 soufflet avec petit rouleau pour repasser

12.000€
5.420€

12.500€
1.395€

58.787€
1.500€

69.538€
7.230€
5.150€
2000 £
5.150 £
2.000€
3.700€
3.700£

12.440 €

12.600 £
2.170€

13.000€
2.117£
4.910€

14.977€
1.500 €
2.000£

Le cout total de ces investissements s 'eleve a environ 255.784 €, so it pres de 358 kDT.

VII.4.Gestion et or2anisation de la production

Toutes les commandes, et celles qui concement les travaux de sous-traitance et celles qui
concement la fabrication de produit fini, sont accompagnees par des fiches qui indiquent :

Le cycle de fabrication
Le temps de fabrication
Les instruments a employer
Les fils a utiliser, les aiguilles, etc.
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Toutefois, l'organisation actuelle ne prevoit pas la saisie reguliere et la centralisation de ces
informations dans une base de donnees. Elle ne permet donc pas leur exploitation efficace et
reguliere.

~ Nous recommandons a la societe BEVERLY ['acquisition d'un logiciel simple de suivi
de la production pour mieux organiser cette fonction et exploiter les fonctionnalites
d'un tel logiciel en vue de maftriser Ie processus de fabrication et d'ameliorer la
p roductivite.

Le collt de ce logiciel est ivalui a environ 3 kDT.

~ Nous recommandons egalement une action de formation sur les methodes de gestion
de la production pour les responsables d'ateliers. Cette formation leur permettra de
gerer et de suivre d'unefar;on plus efficace Ie processus de production.

Le collt de cette action deformation est estimi a 15kDT.

Par ailleurs, Ie processus de production des tiges (jointage) et du montage-finis sage n'emploie
pas de transporteurs mecaniques. En effet,le mouvement s'effectue manuellement en utilisant
des corbeilles en plastique.

L'organisation des espaces de travail dans les differentes sections de l'atelier (coupage,
preparation, jointage, montage et finis sage) n'est pas faite d'une maniere optimale et ne
permet pas une circulation correcte du flux de travail.

Les places de travail ne sont generalement pas assignees avec une logique qUI permet
d'obtenir une productivite et une qualite optimales.

~ Pour remedier a ces lacunes, nous proposons dans Ie paragraphe suivant un lay-out
qui prend en consideration les aspects suivants :

une nouvelle organisation du travail avec une nouvelle implementation des
machines et equipements permettant une augmentation de la capacite de
production ;
Ie renouvellement de quelques machines qui sont, actuellement, fonctionnelles
mais qui ne sont pas flables pour garantir la continuite du travail ;
un mouvement mecanise
des machines de technologie adequate aux besoins, c'est-a-dire qui ne sont pas
hautement sophistiquees et qui n 'entrafnent pas une sur-production.
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VII.5.Lav-out

Voici Ie nouveau lay-out propose a BEVERLY et qui tient compte des nouveaux
investissements recommandes :
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Leeende

a) MONTAGE ET FINISSAGE
1. Transporteur mecanique a chariots superposes, longueur 20 m.
2. Formiere
3. Machine a appliquer premieres a la forme avec outil pour ebarber
4. Machine a conformer talonnettes a 4 stations, 2 froides 2 chaudes
5. Humidificateur bouts
6. Machine a monter bouts a colle avec plaques de fermeture et pinces pour Ie montage de

chaussures pour enfants, pointure de 18 a 34
7. Humidificateur emboltage
8. Machine a monter flanes et emboltages pour chaussures pour enfants, pointure de 18 a 34
9. Four de stabilisation chaussure montee
10. Machine a rebattre fond
11. Machine a carder fond
12. Machine a carder bord chaussure montee pour travail bOlte
13. Machine a carder semelles a bOlte
14. Table pour encollage a main semelles et fond chaussure montee avec hotte aspirante
15. Four pour secher colle sur semelle et chaussure montee avec reactivation dans la partie

finale
16. Presse a membrane a deux places
17. Petite brosse pour enlever fil de colle entre semelle et chaussure
18. Four pour vieillir
19. Machine a brosser et eirer a deux vitesses
20. Machine a tirer formes
21. Machine a coudre semelle bOlte bord lateral
22. Table finissage avec petits fers pour enlever plies, pour encollage premiere de nettoyage,

soufflet de repasse, mise en bOltes

b) COUPAGE
30. Emporte-pieces
31. Presse a couper a chariot mobile
32. Presse a couper a bras mobile
33. Presse a couper a bras mobile
34. Presse a couper a bras mobile
35. Presse a couper a bras mobile
36. Presse a couper a bras mobile
37. Presse a couper a bras mobile
40. Porte peaux et porte outils pre-formes

c) PREPARATION
50. Machine a composter tiges
51. Machine a refendre peaux de precision
52. Machine a parer
53. Machine a parer
54. Machine a parer
55. Machine pour oeillets
56. Thermo-plieuse
57. Thermo-plieuse
58. Machine a appliquer bouts
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59. Table contrale

d) JOINTAGE
80. Espace pour mouvement materiaux
81. Machine a appliquer renforts
82. Machine a coudre a colonne a une aiguille
83. Machine a coudre a colonne a une aiguille
84. Machine a coudre a colonne a une aiguille
85. Machine a coudre a colonne a une aiguille
86. Machine a rebattre et repasser
87. Machine a coudre a colonne a une aiguille
88. Machine a coudre a colonne a une aiguille
89. Machine a coudre plane a une aiguille
90. Machine a border
91. Machine a coudre type zigzag
92. Machine a coudre a colonne a une aiguille
93. Machine a plier cousues et appliquer ruban de renfort
94. Table contrale

e) ATELIER DE CONCEPTION
101. Pantographe pour developpement modeles
102. Table de travail
103. Table equipee avec coupoir et etau.

VII.6.Gestion des ma2asin matieres premieres et produits finis

Etant dohne que son activite principale releve de la sous-traitance, la societe BEVERL Y
fonctionne avec un stock reduit. En effet, les matieres premieres qui arrivent sont mises en
production immediatement sans passer par Ie magasin. De meme, les produits finis sont
directement embalies et envoyes au client. TI est rare que les produits finis pas sent par Ie
magasin, seulement si la commande est tres grande.
Physiquement, les deux magasins existent et couvrent une surface de 50-60 m2.

Les matieres premieres utilisees par BEVERLY sont generalement importees.
L'approvisionnement s'effectue directement aupres de fournisseurs etrangers ou par
l'intermediaire d'importateurs locaux.

Les materiaux importees directement sont :
les peaux
les doublures
les semelles
les colles.

Les materiaux achetes aupres d'importateurs locaux sont :
les premieres
les contreforts
les bouts.

L'origine de ces materiaux est, dans la plus part des cas, l'Italie, la France ou l'Espagne.
ONUDI-CNCC-CUOA-ACC Pr~etTFrnuN~7/001
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L'accord avec la societe Mod'8 pour la production de chaussures pour enfants prevoit
d'acheter de la societe fran~aise les produits suivants :

modeles
formes
semelles.

Notons enfin que, dans sa politi que d'approvisionnement et suite a quelques experiences
negatives, BEVERLY evite d'acheter des matieres premieres produites localement. Selon les
responsables de la societe, les causes a I' origine de cette politique sont les suivantes :

La qualite de ces matieres n'est pas toujours adequate pour confectionner un produit haut
de gamme. D'une fa~on generale, les echantillons sont excellents mais les livraisons
suivantes ne sont pas de qualite acceptable.
Le non-respect des temps de livraison est devenu une pratique courante chez les
fournisseurs locaux. A l'inverse, les fournisseurs etrangers accordent beaucoup d'attention
a cet aspect.

VII.7.Gestion et contröle de la Qualite

Un systeme de contrale de la qualite est mis en place afin de signaler les eventuels problemes
qui peuvent surgir dans chaque phase du travail.

- Ce contrale porte essentiellement sur les fonctions suivantes :

• La confection de la tige
a) Contrale des peaux et des doublures avant Ie coupage
b) Contr61e des tiges coupees avant la preparation
c) Contrale des tiges preparees avant Ie bordage
d) Contr61e final

• Le montage et finissage des chaussures
a) Contrale a chaque phase de travail
b) Contrale final du produit

Une personne est chargee du suivi de tous ces contröles : elle doit reproduire les constats sur
un formulaire special puis les signaler au directeur technique.

VII.S.Maintenance

L'organisation de la societe BEVERLY n'a pas prevu un service de maintenance. Neanmoins,
il existe un petit magasin de pieces de rechange de premiere necessite.
En cas de probleme technique, BEVERLY fait appel a l'intervention externe des techniciens
de la societe Imbert-Mnif.
TIn'existe pas de procedures de maintenance preventive.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
41

Projet TFrruN/971001



Etude de diagnostic et de mise it niveau de BEVERLY

VII.9.Hvgiene et securite

D'une fac;on generale, l'environnement de travail au sein de BEVERLY est assez satisfaisant.
En effet, l'atelier est spacieux, lumineux et bien aere. TI est relativement bien nettoye et
dispose d'un bloc sanitaire bien entretenu. Concernant les dechets de fabrication, ils sont
quotidiennement collectes et emportes par Ie service municipal.

Toutefois, nous avons releve quelques aspects qui doivent etre ameliores :

• Quelques postes de travail relatifs aux operations manuelles ne sont pas correctement
amenages. En effet, la hauteur des sieges n'est pas toujours convenable par rapport a
celIe de la table de travail ;

• Les gaz et les odeurs degages par l'utilisation des produits colI ants ne sont pas rejetes
a I' exterieur du batiment mais parmi les ouvriers du departement preparation et
montage;

• Comme il a ete mentionne auparavant, I' equipement utilise est assez vieux. Certaines
machines ont plus de 30 ans, d'autres ont 20 au 25 ans. La plupart des ces machines
ne sont pas conformes aux normes de securite et e1les n'assurent pas la protection des
ouvriers contre les accidents de travail.

VII.IO.Assistance technique

Comme il a deja ete mentionne dans les paragraphes precedents, Ie savoir-faire a BEVERLY
est d'un assez bon niveau. En effet, les partenaires et donneurs d'ordres Eram, Repetto,
Mod'8 et Minibell ant toujours apporte leur savoir-faire et leur ~ssistance technique a la
societe a travers plusieurs actions de formation menees par des experts franc;ais. De plus, ce
sont ces donneurs d'ordres qui elaborent les fiches techniques des modeles et fixent les temps
et les coOts de fabrication.

~ Malgre le niveau acceptable de technicite, nous recommandons de mener des actions
de formations specifiques visant Clrenforcer le savoir{aire technique des ouvriers de
montage pour garantir ainsi une meilleure qualite du travail. Ces formations doivent
erre focalisees sur la maftrise des procedes notamment le montage des bouts et le
montage flanc et arriere. Ces actions peuvent etre realisees, comme il est d'usage
dans BEVERLY, sous{orme d'assistance technique disposee directement dans l'usine
par un technicien-formateur issu de l'une des socieres donneurs d'ordres.

Le cout de ces actions deformation est estime a 15kDT.

Par ailleurs, en cas de besoin et pour executer les operations necessitant des machines avec
lesquelles elle n'est pas equipee, la societe BEVERLY a la possibilite d'emprunter certaines
machines de ces donneurs d'ordres ainsi que de la societe Imbert-Mnif.

A titre d'exemple, au moment OU nous avons visite l'entreprise, les machines suivantes etaient
a la disposition de la societe BEVERLY :

1 monteuse pour bouts de fabrication italienne, marque Molina e Bianchi. Cette machine a
ete empruntee pour Ie montage des chaussures pour hommes Eram.
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1 ligne complete de machines (a encoller, a coudre, a presser, a agrafer, aussi qu'un
transporteur) pour la production des chaussures de danse c1assique REPETIO.
1 machine a coudre la semelle lateralement.

VII.l1.Travaux externes

Pour les travaux de couture a main des mocassins, la societe BEVERLY fait recours aux
services externes de quelques ouvriers a domicile. Cette operation ne demande, en effet,
aucun usage de machines. En revanche, elle necessite beaucoup de patience et de savoir-faire
manuel.
En tenant compte des besoins actuels de BEVERLY, nous ne recommandons pas de s'equiper
avec une machine a coudre les mocassins a cause de son coat eleve et de la difficulte de son
utilisation.
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VIII. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

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

Pour mieux suivre l'evolution de l'activite de la societe BEVERLY et aboutir a une
representation reelle de sa situation, nous avons procede a un retraitement prealable qui
consiste en I'annulation des comptes bancaires de I' actif par ceux du passif en 1999 et
inversement en 2000 et 2001.
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VIII.I. Structure des bilans

Suite au retraitement mentionne plus haut nous avons obtenu la structure synthetique suivante
des bilans financiers de BEVERLY:

I STRUCTURE DU BILAN BEVERLY I
I 1999 I 2000 1 2001 I

Actif Immobilisations 33650 26 001 22628
Immobilise Participations 1 872 0 1438

Total 35522 26001 24066

Stocks 60 220 50 365 77 581
Actif Clients 55833 57168 80 743

Circulant Autres actifs 16470 15911 3963
Total 132523 123444 162287

I Treso. Actif II Total I I 44761 19378 I
1 TOTAL ACTIF II Total I 1680451 1539211 2057311

Capital 100 000 100 000 100 000
Res. anterieurs -67715 -62522 902

Capitaux Resultat 5193 13424 1 188
Permanents SIT CaD. Pro. 37478 50902 102090

IOLMT I 01 01 01

I Total I 374781 509021 1020901

Passif O. fournisseurs 40 456 17764 60 832
Circulant Autres passifs 80 489 85255 42809

Total 120945 103019 103641

Tresorerie Finane. CT
Passif Tresor. neaative 9622

Total 9622

I TOTAL PASSIF II Total I 1680451 1539211 2057311

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

1. Les immohilisations

Analyse des immobilisations : BEVERLY

Annee 1999 2000
enkDT
2001 I

Immobilisations brutes 82 82 86
Cession - - 3
Investissement - - 6
Investissement net - 0 3
Immobilisations nettes 34 26 23
Taux d'amortissement 59% 68% 74%

Le taux d'amortissement du materiel est en croissance continue depuis 1999. Ceci est dO au
fait que la societe n'a pas realise de nouveaux investissements au cours des demieres annees
hormis l'achat de deux machines de production d'une valeur de 6 kDT en 2001.

Ainsi, Ie taux d'amortissement a atteint la valeur de 74% en 2001. Cette valeur elevee montre
que l' actif immobilise de BEVERL Y est assez vieux. Ceci est encore val able pour Ie materiel
de production dont la moyenne d'age depasse les dix ans, et la majorite des machines peuvent
etre considerees comme obsoletes (voir ~ diagnostic technique).

» Pour assurer une production continue qui repond aux exigences qualitatives et
quantitatives de ses clients, la societe BEVERLY se doit d'investir, Ie plus rapidement
possible, dans un materiel nouveau et moderne.

2. Couverture de l'actifimmobilise Darfes caDi/auxDermanents : FdR

La figure ci-dessous presentant I' evolution du fonds de roulement de BEVERLY montre que
les capitaux permanents de la societeassurent largement la couverture des immobilisations
sur toute la periode etudiee (1999-2001).

Ce taux de couverture qui se situait a un niveau correct en 1999 (106%) s'est
considerablement ameliore sur les exercices suivants pour atteindre 424% en 2001. Ceci
s'explique principalement par l'amelioration des resultats realises en 2000 et 2001, et par
l' absorption des resultats deficitaires reportes des annees precedentes par les comptes courants
associes.

TI est egalement important de noter que les DLMT sont nulles. Ainsi, les capitaux
permanents de la societe sont constitues it 100% par des fonds propres, ce qui est
appreciable, et denote d'un bon niveau de capitalisation.
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Evolution du Fond de Roulement : BEVERLY
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VIII.3. Analyse de 2estion

L'analyse de gestion traitera des credits clients et des credit foumisseurs, amSl que des
niveaux des stocks.

L'examen du tableau ci-dessous montre que:

• Le delai de paiement des credits clients est de l'ordre de 3 mois de CA en 2001. Ce
delai s'est nettement ameliore par rapport aux annees precedentes OU il se situait entre
6 et 8 mois de CA.
Sur Ie plan pratique, ce delai est de l'ordre de 1,5 mois a l'export (activite representant
65% du CA en 2001). En revanche, ils depassent assez souvent les 6 mois pour les
clients locaux.

~ Ainsi, les delais de paiement des credits clients sont, en moyenne, assez acceptables.
Cependant, il faudrait ameliorer l' efficacite du systeme de recouvrement au niveau
local en essayant de faire respecter les delais predefinis.

• Pour les credits foumisseurs, les delais de reglement semblent aussi tres corrects en
comparaison avec les delais de paiement des clients. En effet, les credits fournisseurs
d'exploitation se situent a environ 6 mois d'approvisionnement en 2001. TIs ont
nettement regresse par rapport a 2000 ou ils etaient de l' ordre de 9 mois
d' approvisionnement.
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Analyse de Gestion: BEVERLY I
1999 2000 2001

Achats TTC (kDT) 25 22 111
CA TTC (kDT) 115 85 308
Credit client üours C.A. TTC) 175 243 94
Credits fournisseurs d'exploitation üours C.A. TTC) 43 76 71
Credits fournisseurs d'exploitation (jours Approv TTC) 194 289 197

Pour ce qui est des niveaux de stocks, Ie tableau ci-dessus pennet de cons tater que:

• Le stock de PF represente en 2001 15 jours de CA. En effet, en assurant une a deux
livraisons a l'exportpar semaine, BEVERLY fonctionne avec un stock PF tres reduit.

• En revanche, Ie stock de MP est assez eleve. TI represente en 2001 7 mois
d'approvisionnement. Ceci s'explique par deux faits principaux : d'une part, la societe
re~oit de ses clients des petites commandes pour lesquelles elle est obligee d' acheter
des MP disponibles uniquement en lots de grandes quantites (surtout lorsque l'activite
etait faible). D'autre part, presque 30% du stock de MP est constitue par un stock
rossignol de matieres importees qui font l'objet d'un litige avec la societe de transport.

+ La gestion du stock des MP necessite une plus grande attention de la part des
responsables de BEVERLY. En particulü~r, les MP non utilisables doivent etre
utilises ou liquides Ieplus rapidement possible.

BEVERLY: Niveaux des stocks MP et PF

Stocks en kDT

Stocks en J. Appro. / J. CA

MP

64
208j

PF
13

15j

VIII.4. Analvse du BFR et de la tresorerie

Le tableau suivant presente les elements se rapportant au calcul du besoin en fonds de
roulement et de la tresorerie.
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IFonds de Roulement et Besoins en FdR :_ _ ----~ ~ --....,- BEVERLY ~
EnkDT

1999 2000 2001
FdR en kOT 2 25 78

FdR en % 106% 196% 424%
BFR (kOT) 12 20 59
BFR en iours de C.A. 36 87 69
Tresor. alobale (kOT) -10 4 19

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

• Le niveau relativement eleve des credits clients et des stocks a genere un BFR global
positif sur toute la periode de reference. Ce BFR s' est situe a environ 2 mois du CA en
2001 ce qui est assez important.

• A l'exception de l'exercice 1999, la tresorerie a ete Iegerement excedentaire sur les annees
2000 et 2001 grace a un FdR positif important, ce qui est appreciable, et t6moigne d'une
bonne gestion de la tresorerie de BEVERLY.

VIII.5. Structure des prix et rentabilite

Le tableau ci-dessous presente la structure des charges exprimees en proportion de la
production, sur la periode 1999-2001 :

STRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION : BEVERLY I
1999 2000 2001

Production (DT) 114723 84542 307674

Achats consommes 22% 26% 36%

Frais de Personnel 34% 43% 44%

Autres charaes d'exploitation 27% 28% 15%

Charaes financieres 3% 1% 1%

Amortissements 10% 9% 3%

Pour ce qui est des achats, leur part dans Ie CA a continuellement progresse durant les trois
demieres annees pour presenter, en 2001, 36% du total de la production. Ceci s'explique par
I' augmentation de la part du CA local dans Ie CA total; la MP etant foumit par Ie donneur
d'ordres pour la sous-traitance a l'export.

La part des charges de personnel dans Ie CA a augmente entre les annees 1999 et 2000. Ceci
est du principalement a la regression de I' activite de BEVERL Y en 2000.
En 2001, les charges de personnel sont restees au meme niveau que l'annee precedente
(environ 44% de la production) malgre la nette amelioration du CA. En effet, depuis l'annee
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2001, les charges des travailleurs a domiciles (ouvriers pour coudre les mocassins) sont
desormais incorporees dans Ie poste des charges de personnel et ne sont plus considerees
comme charges exterieures de sous-traitance.
Pour ceUe meme raison, Ie poste des «autres charges d'exploitation » a enregistre, quant a lui,
une neUe regression par rapport aux annees precedentes ou il se situait a environ 28% du CA.
Ainsi, ce poste represente en 2001 15% seulement du total de la production.

Enfin, Ie RBE s'est situe a 9% du CA en 2001 temoignant ainsi d'une neUe amelioration de la
rentabilite par rapport a 1 'annee 2000.
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IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

L'ensemble des recommandations que nous allons citer ci-dessous presente la synthese de
celles formuIees tout au long de ce rapport :

IX.I. Orl!anisation et positionnement stratt~l!iQue

Pour renforcer sa position sur Ie marcM local, diversifier plus sa clientele etrangere et reussir
Ie lancement de sa nouvelle collection Bebe-Enfant destinee a I'export, nous recommandons
les actions suivantes :

• Le depot de la marque de BEVERLY a l'etranger.

Le coot de cette action est estime a environ as kDT.

• L'assistance technique d'un expert en matiere de marketing operationnel qui
accompagnera I' entreprise dans la mise en place de procedures de prospection
effie aces et dans l'elaboration d'un plan marketing et promotionnel adequat.

Le coot de cette action est estime a environ a 20 kDT.

• L'acquisition d'un logiciel de gestion commerciale incluant la fonction de suivi du
stock. Ceci permettra un suivi plus efficace de la clientele de BEVERL Y

Le coot de ce logiciel est estime a environ a 2 kDT.

IX.2. Volet Ressources Humaines

Le personnel de la societe dispose d'un assez bon niveau de savoir-faire.
Pour une meilleure gestion de la paie et du personnel d'une fa~on generale, Nous
recommandons I'acquisition d'une pointeuse et d'un logiciel de paie.

Le cout du logiciel est evalue ii environ 2 kDT.
Le cout de la pointe use est evalue ii environ 1kDT.

IX.3. Volet financier

Au niveau des delais clients, BEVERL Y doit ameliorer I' efficacite de son systeme de
recouvrement au niveau local en essayant de faire respecter les delais predefinis.
La gestion du stock des MP necessite aussi une plus grande attention de la part des
responsables de BEVERLY. En particulier, les MP non utilisables doivent etre utilises ou
liquides Ie plus rapidement possible.
Enfin, il faudrait ameliorer la productivite des ateliers afin de pouvoir rentabiliser I'activite de
la societe.
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IX.4. Vole! TechniQue

1. Or1!anisationdu travail et 1!estionde la production

Pour une meilleure organisation du travail et une optimisation des flux dans les ateliers ainsi
que l'amelioration du niveau de productivite, nous recommandons a l'entreprise de mener les
actions suivantes :

• L'acquisition d'un logiciel suivi de la production en vue de maitriser Ie processus de
fabrication et d'ameliorer la productivite.

Le cout de ce logiciel est ivalui a environ 3kDT.

• Une formation sur les methodes de gestion de la production pour les responsables
d'ateliers. Cette formation leur permettra de gerer et de suivre d'une fa\on plus
efficace Ie processus de production.

Le cout de cette action deformation est estimi a 15kDT.

.• Le reamenagement de I' espace de production pour optimiser les flux de travail et
ameliorer Ie rendement. Un nouveau lay-out de l'usine inc1uant les nouvelles
machines recommandees a ete proposee dans ce rapport.

2. Formation et assistance technique

Malgre Ie niveau acceptable de technicite, nous recommandons de mener des actions de
formations specifiques visant a renforcer Ie savoir-faire technique des ouvriers de montage
pour garantir ainsi une meilleure qualit6 du travail. Ces formations doivent etre focalisees sur
la maitrise des procedes notamment Ie montage des bouts et Ie montage flanc et arriere.

Le cout de ces actions deformation est estimi a 15kDT.

Aussi, une personne qualifiee doit etre recrutee (et formee si necessaire) en vue de prendre en
charge Ie developpement des modeles et des series

Le cout de laformation du modiliste est estimi a environ 10 kDT.

3. Machines a aCQuirir

Un ensemble de materiel est a acquerir (voir ~ diagnostic technique) afin de:
• Creer un atelier de conception equipe avec Ie materiel adequat
• Mettre en place d'un service complet de preparation de tiges (coupage - preparation -

assemblage)
• Completer et assurer Ie bon fonctionnement des ateliers de jointage et de preparation au

jointage
• Renouveler et completer la ligne de montage et finis sage en vue de garantir une meilleure

productivite et une meilleure qualite de travail.

Le coot total de ces investissements s'elevera a environ 468 kDT.
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X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.t. Obiectifs

Les propos et les recommandations formuIes dans ce plan de mise a niveau permettront a la
societe BEVERLY d'atteindre les objectifs suivants :

• Avoir une Iigne de montage complete qui permettra d'augmenter la production de
300 a 700 paires par jour

• Avoir une section coupage pour tiges compJ(~tes et donc offrir un service complet de
preparation de tiges (coup age - preparation - assemblage) avec une capacite de
800/1000 paires par jour

• Reussir Ie lancement de sa propre collection Bebe-Enfant destinee a I'export
• Augmenter sa capacite de production de chaussures Bebe-Enfant de 150 a 500/600

paires par jour destinees aux marches local et etranger
• Maintenir son niveau de production pour la gamme de chaussures de danse a 1000

paires par jour
• Posseder un equipement conformes aux standards technologiques europeens
• Avoir un atelier de conception independant
• Ameliorer l'organisation et les conditions generales du travail
• Rentabiliser l'activite de la societe et ameliorer sa competitivite par la reduction du

prix de revient et I' amelioration de la qualiM
• Diversifier plus la clientele

X.2. Plan d'action

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

• La creation d'un atelier de conception equipe avec Ie materiel adequat et recrutement (et
formation si necessaire) d'une personne chargee de prendre en charge Ie developpement
des modeles et des series.

• La mise en place d'un service complet de preparation de tiges (coupage - preparation -
assemblage) par I' acquisition des machines de coupe necessaires;

• L'acquisition du materiel necessairepour completer et assurer Ie bon fonctionnement des
ateliers de jointage et de preparation au jointage ;

• L'acquisition de nouvelles machines pour renouveler et completer la ligne de montage et
finissage en vue de garantir une meilleure productivite et une meilleure qualite de travail.
Ces investissements peuvent etre realises progressivement dans I'espace de trois ans.

• La mise en place d'un systeme de gestion informatise pour Ie suivi de la production, Ie
commercial et la paie ;
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• Le renforcement de la technicite et de la formation notamment pour la qualit6 et les
methodes,

• Le .reamenagement de I' espace de production pour optimiser les flux de travail et
ameliorer Ie rendement ;

• L'assistance technique d'un expert en matiere de marketing operationnel qui
accompagnera I' entreprise dans la mise en place de procedures de prospection efficaces et
dans I'elaboration d'un plan marketing et promotionnel adequat ;

• Le depot de la marque de BEVERLY a I'etranger.

X.3. Plan d'investissement elobal

Dans la mesure ou il serait difficile d'atteindre les objectifs fixes par ce programme de mise a
niveau en I'absence d'un outil industriel complet et d'un parc machines plus modeme et plus
performant en termes de productivite et de qualite, nous avons estime que les investissements
materiels sont prioritaires. Les machines recommandees pour les ateliers de conception,
coupage, jointage et preparation au jointage, sont a acquerir durant la premiere annee du
programme (2003). Celles recommandees pour I'atelier de montage peuvent etre acquise
progressivement dans l'espace de trois ans.

Le tableau suivant presente I'ensemble des investissements previsionnels preconises par ce
rapport :
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INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR BEVERLY I'--------------
N° Investissements materiels

Budaet en kOT
Total I 2003 12004 2005

r---;- Atelier de conception
1 pantographe pour developpement serle 10 I 10

~ 1 petite presse il couper pour madelIstes 1 I 1--=-- 1 etau pour madelIstes 04 I 0,4~
~

Coupage
6 presses a couper hydraullques il bras rotatlf de 20 ton. 32 I 32 I I----'--
Preparation-...2- 1 machine a refendre peaux de precision 18 18

.2- 1 machine il parer borde tige 4 4
7 1 machine il composter tiges il18 disques 4 4

-e 1 machine il appliquer bouts il deux places 2 2
----'--

1 machine pour millets avec centreur laser 6 6-L
-!.!L 2 machines thermo-plleuses il colle fusible 19 19

Jolntage
--,;- 1 machine il appliquer renforts 5 I 5 I I--'-'--

1 machine ballage-pllage 2 I 2 I I~
---E- 1 machine balle-couture et applique ruban de renfort 7 I 7 I I

Montage et finissage
----;-;! 1transporteur mecanlque motorise longueur 20 m. avec chariots speciaux 17 17
--'-'--

1 machine il appliquer les premiilres ilia forme avec outll pour ebarber I'excils 8 8~
16 1 machine il conformer talonnelles il 4 stations, 2 rechauffees et 2 de froldement 18 18

17 1 four pour la stablllsation 10 10
~ 1 machine il reballre Ie fond 7 7~

1 machine a carder 3 3-!.L
~ 1 machine a reballre Ie fond 7 7

2- 1 machine a carder Ie fond 3 3
22 1 machine il carder Ie bord de chaussure montee 5 5

23 1 machine a carder semelIes abolte 5 5--==-- 1 petite brosse a nelloyer Ie fll de colle 3 3~
2L 1 four pour viellIIr rapidementla chaussure 18 18

~ 1 machine a brosser et a clrer a deux velocites 3 3

~ 1 machine a tirer les formes 7 7

-2L 1 machine a coudre bord semelle cOte externe 21 21

-2L 1 coulisseau avec petits fers pour repasser 2 2

-2L 1 soufflet avec petit rouleau pour repasser 3 3
31 1 humidlficateur pour emboltages 2 2

~ 1 machine pour manter les flanes etles emboitages, hydraullque 97 97--==-- 1 four de sechage et reactivation 17 17~
34 1 humidlficateur pour bouts 2 2

35 1 machine il manter bouts a colle thermofuslble et avec 9 plnces, hydraullque 82 82---""--
1 machine il presser les semelIes a la chaussure avec systilme il membranes

36 silIconees. il deux places de travail 18 18

Materiel divers
37 3 PC + 3 Imprimantes 6 4 2
38 1 pointeuse 1 1

Investlssements immateriels

39 DepOtde maraue a I'etranger 5 5

40
Mise en place d'un plan promotionnel et assistance technique d'un expert en

20 8 6 6matlilre de marketing operationnel
41 Logiciels de cestion commerciale, de la pale et de suivi de la Droduction 8 8
42 Assistance techniaue a la maTlrise des procedes 130 WI) 15 5 5 5

Formations
43 Formation sur les methodes et gestion de ia production 15 5 10
44 Formation du modelIste 10 5 5

Total des investissements 547 289 145 113
dont materiels 474 253 119 102

dont immateriels 73 36 26 11
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X.4. Schema de financement

Le schema de financement des investissements preconises ci-dessus se presente comme suit:
•••• __ •• " ._._. .~ .•_ •.•,_._ •••_•••• ,,_~ _., ••_ •••• ,...•••_. _•••.•• _._._._ ._ ••.• _ • ,••• __ ., ••------------. __ ._.0 ~. __ '0 _•• __ ."_ •••••••• __ •._. _.".

JNV~~TISS~~NTSP~CQ.NIS~~(enkpT) .

____ I_n_v_es_t_is_se_ffi_en_t_t_o_tal__ 1 1 5_4_7 _

r 1 164 _

__ C_re_di_ts_M_T_:_7_0~_o__ 1 1 38_3 _

X.5. Evolution previsionnelle de I'activite de BEVERLY

Grace aux actions de mise a niveau nous estimons que I'activite de BEVERLY enregistrera
une croissance progressive selon Ie tableau indique (voir ~ rentabilite).
En suivant les recommandations concernant I' amelioration de la productivite et de
I'organisation, les frais personnel rapportes a la production pourraient passer de 44% a 40% et
les achats diminueraient de 2% a 4% de la production.
Les autres charges d'exploitation enregistreront une baisse de 2 a 4% pour passer de 15% a
11% au cours des trois prochaines annees.

Les amortissements ont ete calcuIes sur labase des previsions reelles d'amortissement.

X.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de I' evolution previsionnelle de I' activite de BEVERL Y, nous avons etudie
la rentabilite de I'investissement sur la periode 2002 - 2012 en calculant Ie TRI (Taux de
Rentabilite Interne).
Le calcul du TRI a ete fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow genere par Ie nouvel investissement.
Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas ou
BEVERLY procede ai' investissement et celui genere dans Ie cas ou BEVERLY 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 de 30% ce qui assez acceptable.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
56

Projet TFffUN/971001



::.!! 'ifl.
0 Q0 Cf) l"'-

II')

~..... <0 CD Q)
::J-0
III
c:
0- +::

(/) III
Q) ::J
> 2.l -c: "iij

<0 c:> a.
Z .~

0 Q)+::
III c: (.)

0 - en c: > (.)
c: ~ c: c: 0 C -<
III III 0 +:: - .c: 0 > :a;;::: E III Ö 'i -<- ... "0 0
Q) <C - CI) a. III >Q) c: 8"0 > c:

== ==
::J

(/) Z - - 0ca 0 0 (,)Q) III
(/) - ~ ~ ze>~ (/) == (.)

Q) ::J - "S .c. .c.
III 0 ... (/)

<0 (/) (/) (/) - 5.c. E :; '<Il E 'CI) III III a:
I()<C <C a:: 0: u U ~ -

~
0

0 ,...
~ v vIt) co co co.... Cf) Cf)

00
CD C\I PiCf)

Cf) Cf)

C\I C\l 0 C\l N
C') It) It) ,... ,...

C\l N co co co.... C\I C\I

It) 0 0 ('I) Cf)
...... ...... ...... ,... ,........ ~ CD V V.... C\I C\I

C') It) 0 <Xl CIO
...... C\I N (') (')..... ~ CD.... .... ....

C\I C\I

C') Cf),... ,...
LO LOCD.... ,... ,....... ....

....
<Xl C\I 0 It) It)

~C\I <Xl C') Cf) (') (')co.... v v 0\.... Z
'o:t C\I 0 ..... ~

~
('I) <Xl I I

co ....
~.... ........ ..

Q,l.~
0 (0 0 0 0 £
C') (0 'o:t .,

I co 0 LO.... LO ~

0 C') 0 Cl en
C\I 'o:t 'o:t .,

I C\l
CD ,... co.... ~

::.!! 00....

::.!! 00....

::.!! 00....

::.!! 00....

::.!! 00....

::.!! 'o:t0.....

::.!! ~0.....

::.!! 'o:t0.....

::.!! ~0....

::.!! 'o:t0.....

::.!! ::.!!0 0..... C')

I C')<Xl

(/)
Q) (j)...

.Q) Q)

'0 >
c: c:

(/) III >
Q) c: Z;;:::
::J

(/) (/)

Ö ...
Q) 0<C e>.c.

0 III :ec: .c.
III () 0c: (/) Eü: Q) III
u.: ... ....:-::J 0u.: <CO

Cf)o
Cf)

CD~

.r:.
(/)

cao

Cf)
N

~en~

,...
N.....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
C\l 0 ....
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0~ C\l ('I)
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
(0 ~ It)
('I) ~ ....

::.!! ::.!! ::.!!0 0 0
<0 ~ It)
('I) ~ ....

.... ~ ,....... ('I) ~.... .....

c:
0
+::
III-- "0

Q)"Qc: xc: Q)o -(/)"0
Ci> (/)
a.~
Q) ...
"0 III(/).c.

(/)
Q) 0- en(/)

III ... Q)
.c. Ill~o .c. ::J<C()<C

C» ,... CD~ 0 It)
co It) Cf)

..... N

co 0 CIO
C') ..... ~...... C') 0

..... N

C\l C» ~~ C') CIO
(0 ..... ,...

..... ~

co ..... en
It) C» ~
It) C» It)

~

It) ..... ,...
co (0 ~~ <Xl Cf)

~

~ <Xl N
0 ..... N~ ,... ~

~

...... <Xl It)
C') C» Cf)
C') It) en

0 C» CIO...... ...... ~
C\l ~ ,...

(0 C') en..... <Xl en
C\l C') It)

(0 It) 0
(0 Cl CD..... C\l ~

b l- I-
0 C~ ~ ~

..... ...... CIO..... Cl 0..... ..... Cf)

.!!
t:: ca

(/) ~ -0Q) -(ij X
-Q) c:

0 0
.Q -«l ..
(/) (/) U
Q) Q) :J- - 'tJc: c: ~Q) Q)

> > 0.

~a::
l&J

~ce
CII
'0
:J
III
CII
>
C
•Ill
CII
III

'E 0~
CII 0
'0 N...
CII
u en..
III 0
0 0
C N
on
III:s
CII ce

0'0 0
CII N
'0 W:J... ..Jl&J ,...

..J 0
W 0

Z N

Z CD0 0- 0en N

:;
It)W 0a: 0

a.. N

W ~t- o
:J 0

N-m« Cf)

t- o
0

Z N

Wa:
>
..Ja:
W
> ~W 0
m 0

N



o
~
'C'Q)...
U
o
Q)
'C-CQ)

E
Q)o...::so.c
E
Q)...
Q)
'C
ca
E
'Q)
~uen

~ ('I) o::r en
~

~ ('I) ~~

~ It) ('I) ~
~

o::r o::r 0~ ~

a en ~ ('I)
co 0

~ N co N

...... ~ C")
~ U) co
Ln ,... C")

~c
C't)

- UIC
CI) CI)...E c.
CI) 0
UI ...
UI C.

UI.. UI :t=UI " "CI) c 'CI)> 0 ...
C LL 0-

C\l
(; 0
C\l

,....
<D(; ,.... 0 0

C\l

0
(; <D <D C\lC? ,....
C\l

m
0 ~ C\l It)0 It)
C\l

~ ~
(Xl C?

0 C\l ,....
C\l

.,...

~ ~
It)

N0 0
C\l C\l

<D ~0 co (Xl
0 C\l N
C\l

It)

~0 ; c;0
C\l

~ 0 ~ 0
0 C?
C\l C?

8 0 ~
0

0 C\l
C\l

i!?
~::l U..8 .Q" u.

E Qi u.
Q) a:a:

('I) :.!! :.!!co ~ b('I) .,...

....
t) :E
fij III
c ==II: "u. 'Q)
u. ...
VI U
Q)

III'0 Z
C Q)

00 ":;::: 5III ftjE - ~tl 0 u.
w .... ~ z

C\l.,...
0
C\l

.,...
(; 0 0
C\l

0
(; 0 0
C\l

m
0 ; 0 00
C\l

(Xl
0 ; ; '<t0
C\l

,...
0 ; co (Xl0
C\l

<0 ~0 ; C\l
0 .,... .,...
C\l

~ ; ~ <D
0 .,...
C\l

.,...

~ 0 8 0
0 C\l C\l
C\l

8 0 8 0
0 C\l C\l
C\l

i!? 'lii::l

.8 ::l u.
.Q" u.

E Qi u.
Q) a:a:

8 :.!! <f.bC\l .,... 0

t)
fij
c
II:
u.
u.

8VI
Q) 0'0 C\l Zc I- 00:;::: ::E 5III ~E '0 ~:= ~ U.VI III ZW U I-

C\l
(;
C\l

.,...
(; 0 0
C\l

0
(; 0 0 0C\l
C\l

~ 0 0 C\l0 C\l C\l
C\l

(Xl
0 0 ; '<t0 C\l
C\l

~ 0 co <D0 C\l
C\l

<D
0 0 co (Xl0 C\l
C\l

It)
(;0 0 0

0 .,...
C\l

.,...

~ 0 (; 0
0 .,...
C\l

.,...

8
0
C\l

i!?
~::l

U..8 .Q" u.
E Qi u.
Q) a:a:

(; :.!! :.!!b 0.,... .,... 0

t)
C
III
C
II:
u.
u.

~VI
Q) 0'0 C\l Zc I- 00:= ::E 5III ~E '0 ~:= ~ u..
Jl III ZU I-

C\l
(;
C\l

.,...
(; <D 0 0.,...
C\l

0
(; <D <D C\l.,... .,...
C\l

m
0 <D C\l C?0 .,... C?
C\l

(Xl
0 <D ,...

It)0 .,... '<t
C\l

,...
0 <D ~ <D0 .,...
C\l

<D
0 0 m (Xl0 ,...
C\l

It)
0 0 m (Xl0 ,...
C\l

~
0
C\l

C?
0
0
C\l

i!?
~::l

U..8 .Q" u.
E (jj u.
Q) a:a:

m :.!! <f.b,... .,... 0

t)

~
II:
u.
u.

It)VI 0Q) 0'0 C\l Zc I- 00:;::: ::E 5III ~E '0 )(
:= ~ ::l u..VI III ZW U I-

u
u«.
«o
8u
u
~
I

~o

00
V'l


