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Etude de diagnostic et de mise it niveau de BEST SHOES

La mission de diagnostic de mise a niveau de la societe BESTSHOES,objet du present rapport
a ete conduite dans le cadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour l'assistance

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

Les intervenants dans cette mission sont :

Fondazione CUOA (ltalie) en association avec Bureau ACC (Tunisie)

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
2

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

SOMMAIRE

I. SYNTHESE 5

LI. LES PRINCIPAUX CONSTATS 5
1.2. SYNTHEsE DES FORCES ET FAIBLESSES OE BEST SHOES ET DES MENACES ET OPPORTUNrrES 7
1.3. PLAN DE MISE A NIVEAU: OBJECTIFS ET ACTIONS PRECONISEES 8

II. PRESENTA TION DE L'ENTREPRISE •.••••••••.••••.•.•.•.••••••.....•.•...••.•.•..•.•..••••••.•••.•••••••.•.•••••.•..•.•..•.••••••.•••9

11.1. IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE 9
11.2. PRESENTATION ET HISTORIQUE DE LA SOCIETE BEST SHOES 10

III. ENVIR 0 NNEMENT DEL 'ENTREPRISE 11

III.I. LE SECTEUR DES INDUSTRIES DU CUIR ET DE LA CHAUSSURE EN TUNISIE 11

1. Principales caracteristiques globales du secteur des ICC 11
2. Caracteristiques specifiques de la branche Chaussures et accessoires 12

111.2. COMMERCE EXTERIEUR DU SECTEUR GLOBAL DES ICC 13
I1I.3. CARACTERISTIQUES DES ENTREPRISES OE LA BRANCHE IS

1. Ressources Humaines : Profils manquants au niveau de la production 17
2. Institutions de formation 17
3. Impact de ['accord de libre echange sur l'industrie des chaussures 17
4. Orientations strategiques et objectifs 18

IlIA. LE MARCHE MONDIAL DE LA CHAUSSURE 21
1. Production et consommation 21
2. Tableau de BENCHMARKING(ANNEE1998) 22

IV.

IV. I.
IV.2.
IV.3.
IVA.
IV.5.

DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE BEST SHOES 25

PRESENTATION DES PRODUlTS 25
EVOLUTION DE L' ACTIVrrE 26
STRUCTURE DES VENTES 26
ANALYSE DU PORTEFEUILLE CLIENTS 27
ORGANISATION COMMERCIALE 28

V. DIAGNOSTIC TECHNI QUE 31

V.I. INTRODUCTION 31
V.2. PRESENTATION ET DESCRIPTION DES PRODUITS 31

1. Produits de ['atelier « A » 32
2. Produits de ['atelier « B » 32

V.3. ORIENTATIONS DE BEST SHOES 33
1. Atelier « A » 33
2. Atelier « B » 33

VA. PRESENTATION ET DESCRIPTION DES ATELIERS DE PRODUCTION 33
1. Atelier « A » 33
2. Atelier « B » 33

V.5. PRESENTATION DES UNITES DE PRODUCTION DE L' ATELIER « A » 34
1. Unite de coupe et de piquage 34
2. Unite de montage et finissage 37

V.6. PRESENTATION DES UNITES DE PRODUCTION DE L' ATELIER« B » 39
1. Bureau d'exposition des echantillons 40
2. Unite de coupe 40
3. Unites de preparation et de piquage 40
4. Unite de montage 40
5. Unite de finissage 40

V.7. POINTS FORTS ET POINTS FAIBLES 40
1. Points forts 40
2. Points faibles 41

V.8. RECOMMANDA TIONS 41

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC

3
Projet TFtrUN/971001



VI.

Vl.l.
V1.2.

J.
2.

VI.3.
VIA.
V1.5.

VII.

Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES 44

ORGANIGRAMME 44
NATURE DES EFFECTIFS ET NIVEAU D'ENCADREMENT 44
Taux de personnel indirect 44
Taux d' encadrement 45
PYRAMIDE DES AGES, ANCIENNETE ET TURN-OVER 45
POLYVALENCE ET FORMATION 46
REMUNERATION 47

DIAGNOSTIC FINANCIER 48

VII. I. STRUCTURE DES BILANS 49
VII.2. ANALYSE DU HAUT DU BILAN 50

J. Les immobilisations 50
2. Couverture de l'actif immobilise par les capitaux permanents: FdR 50

VII.3. ANALYSE DE GESTION 51
VIlA. ANALYSE DU BFR ET DE LA TRESORERlE 51
VIL5. STRUCTURE DES PRIX 52

VIII. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS S3

VIlLI. VOLET COMMERCIAL 53
VIIL2. VOLET FINANCIER 53
VIIL3. VOLET TECHNIQUE 53

IX. PLAN DE MISE A NIVEAU SS

IX.l. OBJECTIFS 55
IX.2. PLAN D' ACTION 55
IX.3. PLAN D'INVESTISSEMENT GLOBAL 55
IXA. SCHEMA DE FINANCEMENT 56
IX.5. EVOLUTION PREVISIONNELLE DE L' ACTIVITE DE BEST SHOES 57
IX.6. RENTABILrrE PREVISIONNELLE '" 57

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
4

Projet TFrrUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

Sur Ie plan commercial et marketing,
La societe BESTSHOESa eM creee en 1992. Ses principaux produits, sont :

Sandales et chaussures pour hommes
Espadrilles et sabots pour dames
Chaussures de travail (depuis 1995).

Avec - 207.000 paires vendues, Ie chiffre d'affaires de BESTSHOESa atteint en 2001, pres de
1280 kDT.
Les ventes aI' exportation sont toutes realisees sur les marches libyen et algerien et ont
represente en 2001, 2% du c.A.
La societe ne dispose pas d'une force de vente et loue les services d'un representant
commercial a temps partiel pour les regions du Nord et du Grand Tunis.
En ce qui concerne les actions promotionnelles et de prospection, Ie dirigeant de l'entreprise
effectue plusieurs visites de foires nationales et internationales. De plus, la societe a cree un
Site Web et une premiere version d'essai d'un CD- Catalogue des produits de BESTSHOES.

Sur Ie plan des ressources humaines,
BEST SHOESemploie 48 personnes avec un taux eleve d'indirects qui depasse la moyenne
nationale et les standards europeens. Cependant, la societe jouit d'un bon niveau
d'encadrement et d'un faible taux de Turn-Over.

Sur Ie plan financier,
BEST SHOESpresente une structure financiere assez saine (bonne capitalisation et un FdR
positif). Cependant, nous avons constate que Ie niveau du stock ainsi que les delais de
recouvrement des credits clients sont assez eleves. Ceci a genere d'une part, des dettes
fournisseurs importantes et d'autre part un deficit de tresorerie et par consequent des charges
financieres de fonctionnement assez importantes.

Sur Ie plan technique,
La production se fait sur deux ateliers separes, I' atelier « A » specialise dans la fabrication des
articles hommes et des chaussures de travail. Le process de fabrication est industrialise mais
certaines operations, notamment au niveau de I'unite de piquage, se font encore
manuellement. De plus, nous constatons que certaines unites n'arrivent pas a alimenter d'une
fa~on reguliere les autres lignes de fabrication et constituent de ce fait des goulots
d'etranglement pour la production.
Le deuxieme atelier « B » est specialise dans la fabrication des articles femmes. Le systeme
de travail est reste artisanal au niveau de cet atelier; seules quelques operations de piquage se
font sur des machines.
Nous avons constate, en outre, l'absence de convoyeurs, l'acheminement des produits semi-
travailles se fait a travers des caisses.
Par ailleurs les locaux de l'usine necessitent un reamenagement pour pouvoir reorganiser la
production et mettre en place les nouveaux equipements.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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..- En conclusion, I'entreprise BEST SHOES presente les conditions requises pour
mener efflcacement un programme de mise it niveau.

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

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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1.2. Synthese des forces et faiblesses de BESTSHOESet des menaces
et opportunites

@

@
@

@
@
@

Dirigeant dynamique et
competent
Maftrise du produit
Grande experience dans Ie
secteur
Tres bonne qualite des
equipements de la ligne de
montage de I' atelier « A »

Modeliste competent
Faible taux de Turn-Over
Bon niveau d'encadrement

@ Ateliers mal amenages
@ Absence de convoyeurs
@ Manque d'organisation au

niveau de la production
@ Desequilibre au niveau des

capacites de production entre les
differentes unites

@ Credits clients trop eleves
@ Niveau de stock trop eleve
@ Tresorerie deficitaire

MENACES, OPPORTUNITES.

~,< Concurrence des pays a bas prix
~,< Concurrence locale des fabricants

offrant une meilleure qualite

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

~ Integrer Ie design de la chaussure
~ Secteur porteur de la chaussure de

travail
~ Gains de productivite possibles

avec une meilleure organisation de
la production

~ Consolidation de sa position sur les
marches actuels

~ Possibilites d'exportation, si
amelioration de la qualite des
produits

~ Diversification des produits par
l'integration de la chaussure GOOD-
YEAR
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1.3. Plan de mise it niveau: Obiectifs et Actions preconisees

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

~ Developper I' activite de I' entreprise et ce, par Ie lancement de la production des
chaussures GOOD YEAR,

~ Realiser une croissance annuelle des ventes de +10%,

~ Ameliorer la competitivite de l'entreprise par la reduction des couts de fabrication.

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment:

Reorganisation des ateliers de production : coupe, piquage et montage.

L'acquisition de nouvelles machines pour completer les lignes de production et permettre
la fabrication des chaussures GOOD YEAR.

L'assistance technique d'un expert dans la production des chaussures.

L'assistance technique d'un modeliste.

Le cout total des actions precedentes s' eleve a 278 kDT.

Les assistances techniques en production et en modelisme necessitent un budget previsionnel
de 40kDT.

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

L'etude de l'evolution previsionnelle de l'activite de BEST SHOES degage une bonne
rentabilite des investissements preconises pour ce programme de mise a niveau.

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

11.1. Identification de I'entreorise

Societe
Adresse siege
Code
Telephone

E-mail

Adresse usine

: BEST SHOES
: Zone Industrielle Poudriere I
: 3002 Ville: Sfax
: 74222807 Fax: 74 212 213

: contact@bestShoes-tn.com

: Idem.

Gouvernorat : Sfax

Forme juridique : S.A.R.L.

Annee de creation

Capital Social

Nombre d'emploi

:1992

: 20000DT

: 48

Annee d' entree en production : 1992

Principaux responsables : M. Mahmoud CHERIF : Gerant

Chaussures de travail
Chaussures de ville pour hommes
Mules et sabots pour dames
Mules pour hommes
Chaussures pour enfants, faflots et cadets
Sandales pour hommes, dames et enfants
Espadrilles pour dames

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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11.2. Presentation et historiaue de la societe BEST SHOES

La societe BEST SHOES s' est specialisee, depuis sa creation en 1992, dans la fabrication des
sandales pour hommes cadets et enfants, chaussures pour hommes, espadrilles et sabots pour
dames ...
Durant les premieres annees de son activite, les produits de BEST SHOES etaient a conception
simple et de bas de gamme. La societe s' est ensuite positionnee sur Ie moyen de gamme.

Etant donne que la chaussure de travail represente un creneau porteur sur Ie marche tunisien,
la societe a integre ce produit en 1995. En outre, une reflexion est en cours pour integrer la
chaussure militaire GOOD YEAR.

Le capital social de la societe est de 20 kDT, les uniques associes sont Ie gerant et sa femme.
Le CA de BEST SHOES a avoisine 1.282 kDT en 2001, avec un total d'environ 206.500 paires
vendues.

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

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

1. Princioales earaeterislitlues 1!lobales du seeleur des ICC

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

Ces entreprises se repartissent sur les differentes activites cornrne suit :

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

Nb. d' entreprises
209
15
58
25

dont TE*
128
2

40
12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB: Certaines entreprises operent dans plusieurs activites a la/ois

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

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

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

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

Evolution de la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

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

D Les investissements dans l'ensemble du secteur ICC

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
11

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

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

Tannene
6%

Chaussures et
Accessoires

80%

Source: Ministere du Developpement Economique

Maroquinerie et
Habillement

14%

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50

40
30
20
10

o
Italie France Belgique Allemagne Autres

NB: Une meme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires II lafois
Source: Agence de Promotion de l'lndustrie

2. Caracter;st;aues soecifiaues 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.

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 chaussures ont un effectif superieur ou egal a 10 et emploient 14.000 personnes.
70 entreprises de cette branche sont en partenariat, dont 42 unites a capital 100 % etranger
et 28 unites mixtes.

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

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

1996 1997 1998 1999
31,0 34,1 35,4 38,2

3,0 3,6 3,7 4,5

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

111.2.Commerce exterieur du secteur 210bal des ICC

Var99/98
7,9%

21,6%

Le volume global des exportations du secteur ICC a enregistre un accroissement de 25% en
passant de 470 MDT en 2000 a 586 MDT au cours de l'annee 2001 (voir tableau ci-dessous).
Le taux de couverture se situ ant a 146% en 2001 a diminue de 15 points par rapport a celui de
2000 avec une valeur des importations de 400 MDT. Notons que Ie taux d'accroissement des
importations en 2001 s'eleve a 37%.1

II ressort de l'analyse des donnees chiffrees presentees dans Ie tableau ci-dessous, que
l'evolution des exportations du secteur ICC a concerne beaucoup plus la branche chaussures
& accessoires. Dans cette categorie, et selon les donnees du CNCC, la progression a ete plus
marquee pour les chaussures finies avec un accroissement des exportations s'elevant a 37%.
Le developpement des ventes a l'export des tiges a enregistre, quant a lui un taux de
croissance de 22%.

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

Exportations de I'ICC par branche 1995-2001 (unite: Million DT) ~___________ 1

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
Maroauinerie I Habillement 36 32 36 37 40 49 67
Pellerterie 3 3 6 5 2 12 1
Industries annexes 2 2 2 2 3 3 5

Total 215 261 311 335 376 470 586
Source: eNee

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

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

I Source: CNCC.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Lybie
1%

Coree du Sud
1%

Italie
45%

Source: CNCC

Exportations vers I'ltalie en 2001

Allemagne
9%

France
29%

Cuir et peaux
4%

Chaussures
47%

Habillement
3%

Source: CNCC

Tiges
44%

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

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

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

Autres

Pakistan

eh ine continentale

Inde

Maroc

Algeria

AIlemagne

Belgique

Espagne

France

26%

25%

Ilmportatlons de l'Italie en 20011

Maroquinerie
1%

Cuir et peaux
66%

Tiges
13%

Chaussures
1%

Source: CNCC

!talia 36%

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

111.3.CaracteristiQues des entreprises de la branche

L'etude du CEPI a suggere de segmenter le.s entreprises tunisiennes de la branche selon les 4
familIes suivantes :

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

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

D Entreprises a rayonnement local: ces entreprises sont de type artisanal et existent
essentiellement au travers du reseau de distribution national. La petite taille de ces
structures leur coniere un potentiel de reactivite important.

Toutefois, ces entreprises souffrent de plusieurs faiblesses :

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

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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Manque d'equipements de production competitifs: ces entreprises souffrent d'un
manque de mecanisation plu ou moins important, ce qui affecte leur productivite
d'une fa~on considerable: la productivite au sein de ces entreprises se situe entre 35
et 50% au-dessous des ratios europeens.

Manque d'organisation: 80% de ces entreprises ont une dimension artisanale, et
continuent a utiliser des methodes de travail artisanales.

Productivite faible: due au manque de qualification du personnel, au niveau assez
faible de la technologique des equipements utilises, et a l'absence d'une
programmation effie ace du planning de production

Utilisation de matieres premieres locales de qualite souvent irreguliere.

Niveau de qualite bas: a cause notamment des MP utilisees, du manque de
qualification du personnel, et du niveau technologique des equipements.

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

o Entreprises nationales ou peu exportatrices (categorie a laquelle nous pouvons classer
la societe BESTSHOES): ces entreprises possedent les atouts suivants :

Savoir-faire metier acquis
Niveau d'equipement tres variable selon les entreprises
Proximite geographique par rapport aux zones de consommation
CoOt main d'reuvre competitif
Niveau de productivite plus ou moins acceptable pour la majorite des entreprises.

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

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

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

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

Outils et savoir-faire en gestion de production faibles

Proportion de non-qualite importantes a cause de l'absence d'un systeme de
controle effie ace en cours de fabrication.

Maltrise des coOts et des delais insuffisante

Demarche commerciale et Marketing non structuree
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Sources d'approvisionnement mediocres ou eloignees

Absence de politi que de maintenance

1. Ressources Humaines: Profils mant/Uants au niveau de Laoroduction

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

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

2. Institutions de formation

TIexiste 4 centres de formation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des formations de base diplömantes en CAP et BTP.
L'etude realisee par Ie CENAFIF en 1999, montre qu'i! existe un manque important de
qualifications en chaussures, et qui est estime a 240 postes en BTS, 420 en PTB, et 1990 en
CAP.
Ainsi, il a ete decide de creer 2 nouveaux centres de formation (a Sfax et Nabeul), et d'etendre
I' offre des centres deja existants.

3. Imoact de L'accordde /ihre echanee sur L'industrie des chaussures

L' accord de libre echange conc1u entre la Tunisie et rUE conceme deux categories de
chaussures :

Chaussures en caoutchouc ou plastique + chaussures a semelIes exterieures en cuir
naturel et de dessous constitues par des lanieres en cuir natureI: Liste III de I' accord:
demantelement tarifaire progressif sur une periode de 12 ans a partir de 1996
Autres chaussures : Liste IV : demantelement tarifaire progressif sur une periode de 8
ans a partir de 2000.

Ceci signifie qu' a partir de I' an 2008, Ie marche tunisien des chaussures sera soumis a la
concurrence des produits europeens y compris ceux partiellement fabriques dans les pays
asiatiques.
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4. Orientations strateeiQueset obiectifs

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

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

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

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

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

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

l'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur,
la concurrence des pays de l'Europe de l'Est sur les marches europeens ;
les performances industrielles en dessous des moyennes internationales;
Ie niveau de qualite perfectible;

et doit done mener un plan de mise a niveau qui devraitcomporter deux volets :

o Volet entreprise

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

• augmentation de la productivite
• developpement du savoir-faire en conception, mise au point, industrialisation
• amelioration de la qualite produit requise pour un niveau «moyenne gamme »

En tout etat de cause, des estimations ont evalue a environ 30 % Ie nombre d' entreprises
qui ne seraient pas capables de suivre cette mise a niveau et qui risquent de disparaitre.

Les objectifs a atteindre consistent en :

1. Gain deproductiviti :

Pour memoire, la productivite moyenne tunISlenne est de 10,6 paires par jour et par
emploi par rapport a une valeur de 22 paires pour Ie Portugal ou la France. Ces chiffres
integrent toutes les familles de produit y compris l'article chaussant.
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Pour une fabrication de type soude moyenne gamme, la productivite europeenne se situe
plutöt autour de 16 paires par homme et par jour contre 8,5 pour la Tunisie.
La finalite poursuivie par l'industrie tunisienne doit etre de parvenir a atteindre une
productivite equivalente a celIe des pays europeens.
Toutefois, et dans un premier temps, la mise en reuvre de plans d'action permettrait d'ici a
5 ans, d'amener la productivite a 13 paires par jour et par personne, tout en amenant la
production vers des articles de moye.n de gamme.
Ceci implique des gains de productivite superieurs a 50 %.
La realisation de cet objectif est primordiale, car c'est a cette condition que la Tunisie
maintiendra son attractivite vis-a-vis de ses coOts minute.

2. A ugmentation des exportations:

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

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

• Developper dans les entreprises un savoir-faire «Methode ». Cette fonetion, peu
presente, doit s'affirmer et servira de pilier aux actions liees a l'amelioration de la
productivite. Deux actions seront a mener dans ce sens. Tout d'abord une action de
formation visant a former les agents de methode, puis une action d'accompagnement
dont l'objectif sera d'assister les agents de methode dans la mise en reuvre de leur
nouvelle fonction. La priorite de cette fonetion sera de travailler sur l' amelioration de
la productivite

• Mettre en place des outils et savoir-faire en conception: l'industrie de la chaussure
tunisienne doit renforcer son autonomie dans toutes les etapes concernant la
conception, mise au point et industrialisation de nouveaux modeles.
Pour ce faire, il convient de former Ie personnel et d'implanter dans les entreprises des
outils de CAO.

• Acquerir outils et savoir-faire en gestion de production: la mise en place d'un suivi de
production fiable et d'analyse des resultats est necessaire. Pour ce faire deux types
d'action sont a entreprendre : la formation du personnel sur les methodes et outils a
mettre en place pour organiser et suivre la production et l'implantation d'outils
informatiques. Sur ce point, une action d'envergure est a entreprendre car Ie taux
d'informatisation est faible. L'installation progressive d'outil de GPAO permettra de
simplifier la mise en place d'une gestion de production.
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• Le niveau des equipements est variable selon les entreprises. Toutefois, dans tous les
cas Ie parc materiel est a moderniser en privilegiant l'acquisition de machines
traditionnelles. Par contre, l'implantation des nouvelles technologies comme la
decoupe automatique ne semble pas opportune dans l'immediat.

Ce plan devra etre poursuivi avec des actions touchant :

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

Q Volet horizontal: «La Branche Chaussure »

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

• Elargir les prestations proposees par les institutions techniques et sectorielles.
• L'offre doit etre etendue en integrant les domaines rattaches a la mode (tendance) et a

l'intelligence economique.

• Les projets envisages pour la formation doivent etre poursuivis

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

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

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

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

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

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

• Mettre a disposition des industriels des moyens d'information fiables
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111.4.Le marche mondial de la chaussure

1. Production et consommation

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

ILes pays producteur leaders en 1998~

Tunisie 45
Vietnam 245
Espagne. 245
Mexique 250
Turquie 255

Thailande 260
ItaUe 490

Bresil 510
Indonesie 515

Inde 710
Chine

5300

o 1000 2000 3000 4000 5000

Source :Gahler du GEPI WB En millions de paires

Au total, l'Asie represente 72% de la production mondiale avec un accroissement de 1,5% en
1998. L'Europe presente, quant a elle, 15% de la production mondiale dont 3,5% realises par
1'Europe de 1'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.
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Repartion regionale de la production mondiale de chaussures
en 1998

Eur~~erique du Sud
Occidental a 7%

10%

Europa da l'Est
2%

Oceania
0%

~.... . China
~50%

Asie (Hors Chine)
22%

Repartlon regionale de la consommatlon mondlaie de
chaussures en 1998

Amerique
Centrala at du

Nord
20%

Amerique du Sud
7%

Oceania
0%

2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

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

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

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
22

Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise it niveau de BEST SHOES

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

Indicateurs de competitivite Tunisie Maroc Portu!:lal Espa!:lne !taUe France
Production & Produit
Production (millions de paires) 45 49 104 245 490 135
Exportations (millions de paires) 18,5 9,8 88,7 141,7 414 56
Exportations (MDT) 273 105 1950 755 830 1090
Taux de croissance en 5 ans +58% +26% +16% +32% -0,35% -10%
Importations (millions de paires) 1 - 23 41 148 153
Importations (MDT) 54 - 156 211 1690 3120
Taux de croissance en 5 ans -30% - +17,6% -17% +8,2% +8%
Productivite moyenne/emploi~our 10,6 - 22,2 26,4 16,1 23,4
Qualite" 2 2 3,5 3,5 4,5 4,5
Service cliente/e
Marketing" 1 1 2 3 4 4
respect des delais" 3 3 3 3 4 4
Collection propre <25% <25% 30-35% 35-40% 85-90% 85-90%
Orientation marketing Faible Faible Faible Moyen Forte Forte
Coüt minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'cauvre dans Ie PR"" 70 - 25 70 - 25 60-30 55-30 55-30 80-35
% matiere dans Ie PR o - 55 o - 25 55 - 0 o - 40 o - 40 o - 40
% frais gene raux dans Ie PR 25 - 20 25 - 20 20-35 35 - 30 35-30 15-15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'cauvre dans Ie PR 20 20 25 30 35 40
% matiere dans Ie PR 55-60 60-65 50 35 35 30
% frais gene raux dans Ie PR 15 10 20 25 25 25
Emp/oi
Nombre d'emplois 14500 17700 20400 23300 120500 26200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau techn%gique
Gestion de la production" 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et contröle de production Tres Peu Peu Peu Peu Assez Assez
Organisation des usines
Place disponible Faible Moyen Bonne Moyen Bonne Bonne
Equipements Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon Bon Bon
Productivite moyenne""" 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'csuvre
Disponibilite Bonne Bonne Forte Forte Forte Forte
Dexterite et rapidite Moyen Moyen Moyen Bonne Elevee Elevee
Rendement Faible Faible Moyen Bon Bon Bon
Taux moyen d'absenteisme 8-12% 10-12% 5-7% 4-6% 2-3% 2-3%
Encadrement
Disponibilite agents de methode Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Disponibilite contremaitre Faible Faible Moyen Moyen Bonne Bonne
Gestion et administratif Moyen Moyen Moyen Moyen Bonne Bonne
Commerciaux Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Stylistes Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Niveau technique et experience Moyens Moyens Moyens Bons Bons Bons
Disponibilite des matii~respremieres. 3 2 4 4 5 4

• Systeme d'appreciation note de 1a 5 ..5 etant la haute valeur de notation
•• PR=prix de revient en % ; les colonnes indiquent : la 1ere les entreprises dont les matieres sont foumies par Ie donneur d'ordre, - la 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-memes en matieres et composants .
••• Activite calcuJee sur base 60, consideree comme moyenne

EPE: Entreprises partiellement exportatrices ; ETE : Entreprises totalement exportatrices
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Les constats les plus importants que nous pouvons ressortir du tableau ci-dessus se resument
dans les points suivants :

• La Tunisie a un coOt minute de production relativement bas (0,136 DT), sauf par
rapport au Maroc et au Portugal,

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

• Le niveau de qualite des produits fabriques en Tunisie est encore moyen, voir faible
dans son ensemble,

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

• La Tunisie est Ie pays Ie moins importateur de chaussures (lmillion de paires), contre
148 millions de paires pour l'Italie et 135 millions de paires pour la France,

• 3 pays europeens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, 1'Italie (85%), Ie
Portugal (85%) et l'Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE BEST
SHOES

IV.I. Presentation des produits

Nous pouvons repertorier les produits de la societe BESTSHOESen 6 categories d'articles :

Catt?gorie

Articles techniques

Articles hommes

Articles dames

Articles cadet

Articles fafiot

Articles enfant

Produits

Chaussures de travail

Chaussures - Mules - Claquettes - Sandales -
Crics - Pantoufles - Boots

Pantoufles - Mules - Claquettes - Sandales -
Espadrilles - Pantoufles - Sabots

Chaussures - Claquettes - Sandales - Crics

Chaussures - Claquettes - Boots

Chaussures - Pantoufles - Sandales - Espadrilles

L'usine de BESTSHOESest subdivisee en deux locaux separes et eloignes. Tout au long de ce
rapport nous appellerons atelier «A» l'unite ou se fait la fabrication des chaussures de travail
et de tous les articles hommes dont les process sont plus industrialises et atelier « B » I' unite
de production de tous les autres articles. C'est un petit atelier ou la fabrication se fait d'une
maniere artisanale ; seules quelques operations de piquage se font sur les machines, la quasi -
totalite des autres operations se font manuellement.

Notons que les produits pour dames sont commercialises sous la marque «Gentillesse» et
ceux des hommes sous la marque «N.D.R. » (Creation Nader).

La marque « Gentil/esse» jouit d'une tres bonne image du fait de la qualite des articles et de
leur esthetique.
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IV.2. Evolution de l'activite

Nous analyserons dans ce qui suit l'evolutiondes ventes de la societe BEST SHOESsur les
annees 1999-2001 :

Evolution de I'activite de la societe BEST SHOES
........ --"--,,.,.~.-. ,.... "''''~.'''",.." ~, ~, ~ ............ ,~

I 1999 I 2000 2001 I Taux de croissance
99/98 00/99 01/00

IVentes Locales (kOT) I 708 I 972 1 254 I -28% 37% 29%
IVentes a l'exDort (kOT 527 14 27 1126% -97% 93%
ICA global (kOT) II 1 235 I 986 1 281 II 27% I -20% I 30% I

Suite a la regression de l'activite export en 2000, l'activite globale de la societe a baisse de
20% malgre une hausse de 38% des ventes sur Ie marche local.

En 2001, les ventes a l'export n'ont represente que 2% du CA de BEST SHOES avec un
accroissement de +30% de l'activite globale de la societe.

Notons qu'en 1999, l'activite a l'exportation a enregistre une hausse exceptionnelle en
realisant 43% du CA global de la societe. Les principales destinations des ventes a
I' exportation de la societe BESTSHOESsont la Libye et I' Algerie.

IV.3. Structure des ventes

Le total des quantites vendues en 2001 par la societe BESTSHOESs' eleve a 206 500 paires.

Si nous examinons la ventilation de ces quantites par categorie de produits, nous constatons
que les articles pour dames representent 46% des paires vendues contre 37% pour ceux des
hommes. Les chaussures de travail representent seulement 7% du total des paires vendues.

Articles hommes
37%

Chaussures de
travail

7%Articles fafiots
1%

Articles cadets
5%

Repartition des quantites vendues par type de produits

Articles enfants
4%

Annee2001

Si nous raisonnons en terme de CA realise par categorie de produits, ces proportions seront
inversees avec une part des articles pour dames s'elevant a seulement 35% du CA total. Les
articles pour hommes participent avec 48% de la valeur des ventes en DT.
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Les chaussures de travail realisent, quant a eux, 10% du CA de BESTSHOES.
. Ceci pourrait s'expliquer par Ie fait que les chaussures dames comportent divers articles
vendus a des prix relativement bas (claquettes, mules, ... )

IRepartition du CA par type de produitsl

Annee2001

Articles cadets
4%

Articles dames
35%

Articles fafiots
1% Articles enfants

2%

Chaussures de
travail
10%

IV.4. Analvse du portefeuille clients

Le portefeuille client de BESTSHOESa comporte en 2001 environ 153 clients. Cette clientele
est concentree essentiellement sur les regions de Sfax et du Grand Tunis. En effet, 53% des
clients de BESTSHOESse trouvent sur Sfax et 37% de cette clientele sont dans la region du
Grand Tunis. La repartition regionale des clients se presente comme suit:

Ces clients sont :

% du nombre de clients

53%
37%
3%
3%
2%
1%

Region

Sfax
Grand Tunis
Gabes
Nord Ouest
Sousse
Centre

• Des revendeurs detaillants : ce sont les boutiques de chaussures dont la plus grande
majorite se trouve dans la region du Grand Tunis et qui ont realise en 2001 environ 40%
du CA de BESTSHOES.

• Des revendeurs grossistes: cette categorie de clients participe avec une part d'environ
44% dans Ie CA de la societe.

• Les organismes publics et les ministeres : les marches des chaussures de travail qu' obtient
BESTSHOESrepresentent 10% de son CA global.
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Comme nous l'avons deja mentionne les principales destinations des ventes a l'exportation
sont la Libye et I' Algerie. La Libye presente pres de 90% du CA a I' exportation.

IV.5. Organisation Commerciale

Le service commercial est supervise par un directeur qui s'occupe de l'enregistrement et du
suivi des commandes clients, du recouvrement, des negociations avec les clients, ...
n est supervise par Ie gerant de la societe et l'assiste dans Ie traitement des appels d'offres,
l'elaboration et Ie suivi des dossiers de soumission.

Un agent commercial, qui travaille en parallele sur la ligne de montage dans l'atelier «A» est
responsable aussi des livraisons sur la region de Sfax, de la reception des matieres premiere,
etc ....

o Force de vente

BEST SHOESne dispose pas d'une force de vente. Cependant, etant donne l'importance des
clients dans la region du Grand Tunis, la societe a fait appel aux services d'un representant
commercial a temps partiel.
Ce representant s' occupe essentiellement des clients detaillants de la region du Grand Tunis et
se charge notamment des ventes des articles pour dames. TIpen;oit entre 1 DT et 2 DT sur
chaque paire vendue.
BEST SHOES n' intervient pratiquement pas dans la planification des visites clients. Le
programme de. visites ainsi que leur frequence sont pris en charge par Ie representant. Les
rapports de visites ne sont pas formalises et sont en general verbaux.

~ Cette situation nous semble relativement fragile dans la mesure 00 BEST SHOES ne
dispose d'aucune maitrise sur la distribution de ses produits dans la region de Tunis.
En effet, c'est ce representant qui centralise les contacts avec les clients dans cette zone
sans aucune implication de la part de la societe.

Nous estimons que BEST SHOES devrait s'impliquer dans la distribution de ses articles dans
la region du Grand Tunis. Ceci pourrait se faire par Ie biais des actions suivantes :

Exiger du representant actuel des rapports periodiques sur son activite et la situation
de differents clients de la societe dans la region
Impliquer Ie directeur commercial dans les prises de contacts avec les clients et
planifier des tournees pour ce dernier dans la region

o Traitement des commandes et distribution

Hormis la production des chaussures de travail qui se fait en general par soumission a des
appels d'offres, la production de tous les autres articles notamment les articles pour dames se
fait sur commandes transmises directement par les clients ou a travers Ie representant.

La planification de la production est en general assuree par Ie gerant de l'entreprise. La
livraison est assuree par BESTSHOESpour les clients de la region de Sfax et du Sud. Pour la
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region du Nord, l'acheminement des chaussures finies vers Tunis est aussi fait par BEST
SHOESmais c'est-Ie representant qui assure, a ses propres frais, la livraison chez les clients.

o Gestion des clients et conditions commerciales

BESTSHOESdispose de fichiers informatises comportant les informations suivantes :

Nom et coordonnees du client
Facturations (dates, quantites et montants)
Reglements, ' ..

Dans I' ensemble, les informations contenues dans ces dossiers ne permettent pas une
connaissance approfondie des clients et du marche en general et ne peuvent pas servir de base
pour ameliorer I' efficacite commerciale et pour mieux connaitre Ie marche et Ie
comportement des concurrents.
TI serait profitable a I' entreprise d' avoir une gestion plus elaboree de sa clientele en
enrichissant ses dossiers clients avec des informations concernant :

•

•

•

•

L' evolution du CA realise par chaque client afin de mieux etudier Ie comportement de la
clientele, etre plus sensible a leur besoin, essayer d'avoir une meilleure reactivite vis a vis
de la demande et des exigences.

Part de BESTSHOESdans les achats de chaque client ce qui permettrait d'avoir une idee
plus claire sur Ie positionnement de la societe sur Ie marche et sur les pratiques de la
concurrence.

Importance de l'activite actuelle du client, son potentiel d'activite et ses perspectives de
developpement.

Solvabilite, conditions de ventes, ... informations sur lesquelles se baseraient toutes les
negociations avec les clients.

Signalons que la liste des informations citee ci-dessus n'est pas restrictive et que nous n'avons
cite que les informations que nous jugeons les plus pertinentes.

Par ailleurs, hormis les detaillants qui payent en general au comptant, les delais de paiement
accordes aux clients peuvent atteindre 5 mois. De plus, BESTSHOESpratique une remise allant
de 5% jusqu'a 15% et ce independarnment du CA realise et des modalites de paiement.

Afin de mieux structurer la politi que commerciale, et accorder des conditions de vente
incitatives et harmonieuses entre les differents clients, il serait interessant de definir, au moins
pour les clients d'une certaine taille, un systeme d'objectifs de CA a atteindre, estime en
fonction ala fois de l'historique avec Ie client et de son potentiel de croissance.
Sur la base de ce systeme, se decideront les differents modes d'interessement des clients
(remise, ristournes, ...). Ceci pourra developper d'une part l'activite de BEST SHOESet mieux
fideliser d'une autre part sa clientele.
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o Actions promotionnelles et de prospection

Le gerant de la societe visite souvent des foires nationales et internationales. II faut noter
cependant que Ie premier objectif des visites des foires internationales (notamment celles
italiennes) est de savoir les nouvelles tendances de modes et s'inspirer des modeles exposes
pour la creation des nouvelles collections de BEST SHOES.

Neanmoins, dans I' objectif de mieux faire connaitre ses produits, BEST SHOES a cree au cours
de l'annee 2002 un site Web presentant l'activite de l'entreprise et les differentes collections
qu' elle offre.

Aussi, l'entreprise a cree un CD servant de «catalogue» et presentant dans sa version d'essai
quelques articles de la collection dames et hommes hiver et ete. II nous a ete signale que la
version finale sera plus riche et presentera des collections plus completes et plus diversifiees.

II s'agit la de bonnes initiatives qui devraient etre poursuivies afin de renforcer l'image de
l'entreprise. Cependant, il faut que Ie site Web comporte les informations qui soient ciblees
vers les clients potentieis etJou effectifs qui utilisent ce mode de communication.
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V. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

V.I. Introduction

L'entreprise est composee de deux ateliers de production qui se trouvent dans deux batiments
separes. Nous avons designe par atelier «A », Ie batiment ou sont realisees les productions en
grandes quantites et atelier «B », Ie batiment ou sont realisees les productions en petites
quantites et qui suivent les tendances de mode actuelles, notarnment les articles pour femmes
(voir ~ IV.I).

Le gerant de l'entreprise assure toutes les fonctions techniques de direction de l'usine. Dans
certains cas, ~a represente une limite dans la mesure ou il serait souhaitable de pouvoir,
lorsque ceci est necessaire, deleguer certaines taches de gestion technique des ateliers a une
autre personne. Nous pen sons que parmi Ie personnel actuel de BEST SHOES, Ie responsable
coupe de l'atelier «B », une personne tres dynamique et intelligente, pourrait presenter les
competences necessaires pour ce poste.

Le personnel employe dans I' atelier «A» se compose de 27 personnes repartis comme suit:

•
•
•
•
•

Unite
Coupe
Preparation piquage
Piquage
Montage
Finissage et contröle

Nombre d'ouvriers
3
5
7
9
3

Le personnel employe dans I' atelier «B» se compose de 9 personnes repartis comme suit :

•
•

•
•
•

Unite
Coupe
Preparation piquage

Piquage
Montage
Finissage et contr61e

Nombre d'ouvriers
1

1 (+1 ouvrier qui fait Ie rabattage
manuellement)

2
3
1

Les ouvriers travaillant dans I' atelier « B » changent tres frequemment.

V.2. Presentation et description des produits

Les produits de cette entreprise sont assez divers. Comme susmentionne, la fabrication se fait
dans deux batiments differents et ce, selon les quantites et Ie type d'article a produire.
Dans ce qui suit nous allons presenter les produits de BEST SHOES par atelier.
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1. Produits de l'atelier «A»

CI Chaussures de travail
Elles sont en cuir pleinfleur de couleur noire. Les doublures sont en cuir dans la partie
posterieure, Ie bout et Ie contrefort sont en matiere thermoplastique. Un tissu spongieux est
utilise sur Ie bout situe au-dessous de la tige, pour absorber la sueur du pied. La premiere est
en cuir vegetal avec un sans-lisse posterieur en fibre de. carton de tres bonne qualite (les
premieres sont achetees d'un autre fabricant specialise dans ce type de production). La
semelle est en caoutchouc pour renforcer son encollage, elle est cousue au-dessous de la
plante du pied avec une machine BLACK.
La qualite des chaussures de travail de BESTSHOESpeur etre acceptable pour Ie marche local,
cependant elle est au-dessous de la qualite requise pour la commercialisation sur Ie marc he
europeen. De plus, les materiaux utilises pour la fabrication des composantes de ces
chaussures, a savoir ; les tiges, les doublures internes et les semelles sont tres economiques.

CI Sandales pour hommes
Les tiges sont en cuir. Selon Ie modele, les premieres sont soit en cuir soit en tissu. Les
semelles sont en polyurethanne monodensite (elle est produite par d'autres fabric ants locaux).

CI Chaussures pour hommes
Best Shoes produit aussi des modeles de chaussures pour hommes du type mocassins avec
construction tubulaire.

CI Pantoufles et mules
Les peaux utilisees pour la fabrication des tiges et des doublures ainsi que les semelIes sont de
qualite acceptable. En outre, la qualit~ du finissage est assez appreciable. Avec les ventes de
ces produits, la societe realise une petite marge de profit.

2. Produits de l'atelier « B »

Les principaux articles fabriques au niveau cet atelier sont :
• Chaussures pour femmes
• Chaussures pour enfants de type casual .
• Sandales economiques type fashion pour femmes

La production de cet atelier vise a satisfaire les commandes specifiques des magasins et
boutiques.
Les chaussures fabriquees presentent un aspect tres similaire aux modeles europeens, mais
elles sont produites avec des materiaux synthetiques et semelles en caoutchouc
thermoplastique (TPR). La qualite des produits synthetiques est bonne, ils sont importes de
l'Italie et de l'Espagne. Les differentes combinaisons de couleur des modeles sont en general
copiees des revues italiennes specialisees.
Par ailleurs, les formes utilisees sont un peu plus solides que celles utilisees en Europe, mais
elles sont adequates pour les caracteristiques specifiques du pied de la clientele locale (une
justification possible serait Ie fait que les Tunisiens, contrairement aux europeens, mettent
plus souvent des sandales ce qui dilate leurs pieds).
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V.3. Orientations de BEST SHOES

1. Atelier «A »

L'entreprise vise a renforcer son positionnement sur Ie segment des chaussures techniques. En
plus de la production actuelle des chaussures de travail, BEST SHOES veut integrer la
fabrication GOODYEAR.Les articles GOODYEARauront des bouts en ader et devront presenter
toutes les qualites requises qui seront specifiees par les organismes gouvemementaux. Dans
un premier temps, la normalisation CE ne sera pas necessaire pour les productions destinees
au marche local.

2. Atelier ((B »

TI s'agit d'ameliorer la qualite et d'augmenter les quantites produites tout en alignant les
articles fabriques avec les tendances actuelles de mode. Ceci se fera toujours en etudiant les
besoins specifiques de la clientele de cet atelier, a savoir, magasins et boutiques.

V.4. Presentation et description des ateliers de production

L'entreprise se trouve dans la vieille zone industrielle de Sfax La Poudriere I. A defaut
d'espaces, les entreprises se trouvant dans cette zone n'ont pas des grandes possibilites
d'extension. Dans la suite, nous allons decrire les deux ateliers de production de BESTSHOES.

1. Atelier ((A »

L'entree de cette premiere usine s'ouvre sur la rue principale. Un espace d'environ 5 metres
de largeur et 8 metres de longueur separe la grande porte d'entree de l'atelier de production et
sert comme parking pour les cyclomoteurs des employes. Vu I'etat dans lequel iI se trouve
actuellement, nous recommandons de reamenager cet endroit en renouvelant
notamment, Ie pave.
Les bureaux de l'administration se trouvent a droite de la porte d'acces a l'atelier.
L'atelier est subdivise en trois locaux. L'unite de coupe et l'unite de piquage, un depot pour
les formes, boites, semelles, ... etc., et l'unite de montage.
Le pavement de ces locaux doit etre renouvele.

2. Atelier ((B »

Situee de l'autre cote de la rue, en face de l'atelier «A », cette deuxieme unite est composee
de deux etages :

•

•

Ie rez-de-chaussee est utilise comme un petit magasin pour Ie stockage des matieres
premieres; cuir, semelles, vieilles formes et autres materiaux qui ne sont pas utilises et
dont une partie peut etre exploitee dans la creation de nouveaux modeles. Ce magasin est
trop petit et ne contient pas suffisamment d'etageres pour Ie stockage des marchandises.

Ie premier etage OU se fait la production ; nous trouvons au sein de cet atelier une piece
d'environ 6 m2 de superficie ou sont exposes differents modeles. Le modeliste qui y
travaille est une personne assez ägee mais competente. Le piquage et l' assemblage sont
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fait dans une autre piece de 25 m2 de superficie. Une troisieme piece de 9 m2 de superfieie
sert pour Ie finissage et la mise en boite des produits finis. L'unite de montage se trouve
quant a elle, dans une piece de 20 m2• Cet atelier ne dispose pas d'une presse de coupe.
Cette operation se fait manuellement sur une grande table de coupe.

Plan de I'entreprise

montage
carder

ca ns
bottes

:" bu ux
C>

C>
t.,.~..-

coupage
at
piquage

entree

--------------- --------

bureau

V.5. Presentation des unites de production de I'atelier« A»

1. Unite de coupe et de piouQJ!e

Cette unite est de 15,7 metres de longueur et 9,2 metres de largeur. Au fond de ce local, se
trouve une petite piece qui aurait ete utili see pour Ie modelisme et qui est actuellement
inutilisee. Elle pourrait servir comme vestiaire pour les ouvrieres ou comme bureau pour Ie
chef de l'unite. L'espace a disposition est suffisant pour les besoins actuels et futurs de
production (integration de la chaussure GOOD YEAR). Cette unite jouit d'une bonne luminosite
et d'une bonne ventilation.
La disposition du personnel sur les differents postes de production est faite d'une maniere peu
rationnelle et les espaces sont mal geres:

les ouvriers de coupe travaillent dans un coin tres etroit ;
beaucoup d' espace est occupe par des cartons, des caisses, des boites et des tables
de preparation. Les caisses servent a I' acheminement des composants des tiges.
Une caisse peut contenir des compos ants de types differents.
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Nous avons note l'absence sur la ligne de piquage de quelques machines, notamment:
• une machine pour ebarber les doublures sur les tiges ; actuellement, deux personnes

sont affectees au poste d' e'barbage : une a plein temps et I' autre a temps partiel.
• une machine pour l'application des reillets; En effet, il existe 3 personnes pour

I' application des reillets de 200 paires de chaussures : un ouvrier fait les trOUSsur Ie cuir
de la tige, un deuxieme ouvrier applique les reillets et un troisieme les rabat pour eviter
leur detachement.

Le rempliage se fait aussi manuellement et nous recommandons l'acquisition d'une
machine pour l'execution de cette tache.
En outre nous constatons une utilisation excessive d'encollage et de main d'reuvre assurant
cette tache. Nous recommandons de former Ie personnel it coudre les composants de la
tige sans en collage prealable et it mettre les ouvriers faisant actuellement des operations
d'encollage sur les machines de piquage.

Par ailleurs, nous avons note qu'il n'y a pas une unite proprement dite de preparation pour Ie
piquage et qui selonnotre point de vue est tres importante dans la mesure ou elle sert de
« filtre» entre l'unite de coupe et l'unite de piquage.
Une unite de preparation devrait englober les operations suivantes :

parage des tiges sur les parties ou se fera I' assemblage des composants ;
tra<;agedes composants pour leur assemblage;
vernissage des bords coupes de la tige ;
pliage a la main ou a la machine des tiges selon Ie modele a realiser ;
numerotation des composants pour eviter Ie melange entre des pieces de differentes
pointures.

Le schema ci-dessous presente l'organisation actuelle de l'unite de coupe et de piquage. Cette
organisation n'est pas optimale. Pour une meilleure gestion des phases de production nous
presenterons dans un deuxieme schema une proposition pour un nouvel amenagement des
postes et une nouvelle disposition des machines et des equipements.
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Lavout actuel de I'unite de coupe et de piouae:e
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o Personnel productif de l'unite de coupe et de piquage

Cette unite compte 15 personnes.

o Production

La production journaliere est d'une moyenne d'environ 650 paires entre sandales,
chaussures de ville et chaussures de travail. Cette unite produit entre 200 et 250 paires de
chaussures de travail par jour.
L'unite de coupe dispose de deux presses seulement ce qui ne lui permet pas de produire
suffisamment de tiges pour Ie piquage. TI faudrait acquerir une nouvelle presse afin de
permettre a l'unite de produire 400 paires/jour. En outre, il faut mettre sur la ligne de
piquage un seul produit a la fois.

o Machines

~ Coupe
2 presses a couper ATOM (en bon etat).

~ piquage
1 machine a parer (vieille mais assez efficiente) ;
1 MAC-VAL (presque nouvelle)
1 machine a border ADLER;
1 EMERY a une aiguille avec griffe ;
1 SIRUBA a une aiguille ;
1 EMERY a une aiguille ;
1 GARDURA a une aiguille ;
2 GOLDEN WHEEL;
1 machine PFAFF a une aiguille.

2. Unitede montaee et finissaee

Cette unite est situee dans un endroit de 10 metres de largeur et 15,5 metres de longueur. Le
local est peu ventile (il n'y a pas ou peu de possibilites d'ameliorer la situation) et la
luminosite naturelle est insuffisante. TIy a lieu d'ajouter de la lurniere artificielle.
La disposition des machines manque de rationalite et ne suit pas la logique de production. En
outre, il n'y a pas un stock de tiges et la fabrication se fait de maniere assez artisanale. Nous
allons proposer dans la suite une nouvelle organisation de cette unite (voir schema ci-
dessous).
Par ailleurs, nous constatons l'existence de problemes techniques a resoudre au niveau des
modeles en production. A. titre d'exemple, la marge de cuir necessaire pour Ie montage de la
tige n' est pas suffisamment grande pour etre prise par les pinces des machines. La largeur
actuelle de cette marge est adequate pour un systeme de fabrication manuel et artisanal et non
pour un systeme de fabrication industrialise. C'est entre autres raisons, la cause d'un manque
de productivite a l'interieur de cette unite. Aussi, avons-nous fait noter au gerant que la
premiere en cuir vegetal est tres soupie et qu'il est necessaire de la renforcer.
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o Personnel

12 personnes travaillent actuellement dans cette unite.

o Machines

1 presse pour pantoufles (en bon etat) ;
1 presse pour pressage semelIes a air (en tres bon etat) ;
1 four pour reactiver la colle sur la semelle et sur la tige (en tres bon etat) ;
1 sechair pour tiges (en bon etat) ;
1 machine a fermer les talons USM (en tres bon etat) ;
1 monteuse a semence USM et 1 chaudiere manuelle (en tres bon etat) ;
1 machine a conformer les talonnettes (en tres bon etat) ;
1 machine a appliquer les bouts au thermoplastique (en tres bon etat) ;
1 machine a conformer les mocassins (en bon etat).

Lavout actuel de I'unite de montal!e
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Lavout propose pour une reon!anisation de I'unite de montae:e
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V.6. Presentation des unites de production de l'atelier « B »

Le plan de I' atelier de production «B » est presente dans Ie schema suivant :

Plan de l'atelier « B »

t:oilette

sea all

nissag
dep.piquage

D
rnac::htne i!I
coudro

D

bureaumontage

entree

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
39

Projet TF/fUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

1. Bureau d'exoosition des echantillons

Le modeliste travaille dans ce bureau. La piece est petite mais bien ventilee et claire. Elle est
adequate comme lieu d'exposition mais nous recommandons de placer Ie modeliste dans la
petite piece inutilisee du departement de piquage de l'atelier« A» (voir ~ V.5.l).

2. Unite de couoe

Situee au centre de l'atelier (voir plan), cette unite manque de ventilation et de lumiere
naturelle suffisante. Un seul ouvrier, travaille sur l'unique table de coupe existante. Autour de
la table de coupe se trouvent plusieurs materiaux disposes d'une maniere desordonnee a cause
du manque d'etageres.

3. Unites de oreoaration et de oiQUalle

Ces deux unites sont situees dans la meme piece. Cette demiere est bien illuminee et bien
ventiIee mais n'est pas suffisamment spacieuse pour la production de 150 paires par jour. Les
ouvriers travaillant dans ces unites sont au nombre de 4.

4. Unite de montalle

L'espace disponible est a peine suffisant a la production de 150 paires de chaussures par jour.
Une fois cette quantite est produite, les chaussures doivent etre deplacees vers un autre
emplacement pour permettre aux trois ouvriers affectes a cette unite de trouver l'espace
necessaire pour une nouvelle production.

5. Unite de finissalle

Cette unite est tres petite et ne peut contenir I' ensemble des paires de chaussures produites
chaque jour; c'est pour cette raison que nous trouvons les produits finis dans toutes les unites
ou il y a un espace disponible. Une seule personne s'occupe du finissage.

.... En conclusion, nous recommandons au gerant de I'entreprise de changer Ie
local de cet atelier et de demenager vers un endroit plus spacieux permettant
une meilleure organisation de la production et une meilleure qualite de
travail.

V.7. Points forts et points faibles

1. Points forts

• Maltrise du produit ;
• Grande experience dans Ie secteur ;
• Disponibilite d'un modeliste age mais competent et en service a plein temps;
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• Une grande volonte de croissance et de developpement ;
• Tres bonne qualite des machines dans l'unite de montage (atelier« A»).

2. Points faibles

• Mise de plusieurs articles a la fois sur les lignes de production;
• Desequilibre au niveau des capacites de production entre les differentes unites;
• Gestion peu efficace des espaces disponibles pour la production;
• Les ateliers ne sont pas bien amenages pour pouvoir s' imposer sur Ie marche a

l'exportation;
• Absence d'un convoyeur dans l'unite de montage (longueur necessaire 20 metres) ;
• Absence de hottes aspirantes.

V.8. Recommandations

Nous considerons qu'il est necessaire de faire, dans une premiere etape, une etude de marche.
Cette etude permettra d'aider dans la prise de decision concernant les segments sur lesquels
BEST SHOES devrait se positionner, les quantiMs a produire, ... etc. TI faudrait, en effet,
reduire Ie nombre de produits et se pencher plus sur Ie volet qualite et technique de
production, en particulier au niveau des semelIes et des premieres. Ceci pourrait etre realise,
eventuellement, en collaboration avec des entreprises italiennes specialisees dans la
fabrication des premieres et dont les produits presentent, en general, une tres bonne qualite
technique. Les formes utili sees actuellement sont tres vieilles, de plus il n'y a pas des formes
de chaussures pour hommes suivant les tendances actuelles de modes.

En ce qui concerne I'activite a I'exportation, nous recommandons d'utiliser des tiges en cuir
pour les produits destines au marche europeen. Les chaussures avec des tiges en matieres
synthetiques ne peuvent etre commercialisees que sur Ie marche local. En outre, nous
considerons comme entraves pour Ie developpement de I'activite a I'exportation l'absence
de:

Un bureau de ventes a I' etranger ou pourra se faire un contact direct avec les clients;
Un bureau d'achats ou travaillent des personnes qui peuvent gerer I'approvisionnement
en matieres premieres et en tous les compos ants necessaires ;

Compte tenu de la taille actuelle de BEST SHOES, la mise en place de teIles structures ne peut
pas etre envisagee, sauf si l'entreprise noue un accord de partenariat avec une societe deja
existante dans les marches europeens.

Un bureau de programmation pour la production;
Une mentalite de production. En effet, produire ne signifie pas s'occuper seulement de la
partie manufacturiere, mais avoir une maltrise complete de tout Ie cycle de production qui
commence par I' achat des matieres premieres et se termine avec la livraison des produits
dans les delais prefixes.

De plus il faudrait :

• Reamenager les locaux de I'entreprise afin d'offrir une image plus appropriee et plus
professionnelle; l'usine devra avoir un aspect plus accueillant et un tel reamenagement
permettra une meilleure organisation et gestion de la production;

• Acquerir des nouvelles machines (voir plus bas) dans Ie but d'approcher Ie standard de
productivite europeen. II faudrait faire appel a l'assistance technique d'un expert en
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production qui aidera I' entreprise a mettre en place les actions necessaires pour atteindre
de tels objectifs. Cet expert assurera s' occupera, entre autres de la formation technique du
personnel. Le cout de cette assistance est estime il 25.000 DT ;

• Travailler, si possible, en collaboration avec des bureaux de modellerie etrangers et qui
ont eventuellement des relations avec des reseaux de distribution et des groupes de ventes
europeens. En parallele, il serait necessaire de louer les services d'un modeliste europeen
(italien ou fran9ais) qui assistera l'entreprise dans cette action et qui travaillera ne
collaboration avec Ie technicien de production. Le cout de cette assistance est estime il
15.000 DT;

• Le point fort de cette collaboration serait de concentrer les efforts sur un nombre limite de
produits pour pouvoir developper l'image de marque des produits BEST SHOES. A ce
propos, il serait aussi necessaire d'utiliser des nouvelles formes, des materiaux et un
design plus moderne.

Par ailleurs, BEST SHOES devrait penser a obtenir la certification CE si elle entame la
production des chaussures GOODYEARpour I' exportation. Les produits devront en effet etre
conformes aux normes suivantes :

•
•
•

norme 344: pour chaussures de securit6 avec Ie bout esjot deja essaye en metal S=1.
norme 334: chaussures de securite avec Ie bout esjot en metal et avec tige hydrofuge S=2
norme 345: chaussures de seeurite avec bout esjot en metal, tige hydrofuge et avec
premiere en metal.

Pour la production de ces chaussures les materiaux doivent etre approuves par l'Union
Europeenne:

Caracteristiques pour les tiges :

1) Bout en acier;
2) lame en acier;
3) texon rigoureusement antistatique;
4) semelle antistatique;
5) premiere interne antistatique;
6) tige avec cuir hydrofuge (2,00-2,10 rom)
7) premiere de nettoyage ergonomique antibacterienne et avec capacite d' absorption et
antistatique.

Caracteristiques pour la composition de la semelle :
semelle anticterapante avec dessin certifie CE
semelle antistatique
semelle antihuile
semelle antiacide
semelle resistante a une temperature 10°C (froid) et 120°C (chaud).

Enfin, si l'entreprise s'oriente vers l'exportation des produits vers Ie marc he europeen, elle
devrait offrir des prix qui ne soient pas superieurs aux prix suivants:

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

Pour mener efficacement les differentes actions susmentionnees, il faudrait se doter d'un outil
industriel complet et adequat. Nous recommandons dans ce sens l'acquisition des machines
suivantes:

~ Coupe
• 1presse de coupe hydraulique a chariot mobile, course reglable 150 mm., plan de travail

1.600x500, 25 tonnes. € 9.720
• 1presse de coupe hydraulique a drapeau, plan de travail 900x430, drapeau 370 mm, fin

course automatique, force 20 tonn., version simplifiee € 4.250

~ Piquage
• 1 machine a plier a thermo-en coller les tiges, avec table moteur et systeme de

chauffage ; € 6.360
• 2 machines a parer cuir, bouts et contreforts ; € 5.980
• 1 machine a rabattre les coutures et appliquer les lacettes ; € 6.150
• 1 machine a ebarber les doublures des tiges pour femmes achaussure finie, sur table,

normes europeennes ; € 1.400
• 1 machine applique reillets ; € 2.710
• 2 tables pour encollage a deux places avec moteur aspirant et hotte; € 1.436
• 1 conveyor 20 m. avec chariots a 3 etages, systeme lumiere centrale, air, force motrice,

systeme air € 9.170
• 1 machine a appliquer crochets avec rondelle anti-bloc age € 13.500

~ Montage
• 1 convoyeur a cassettes 20 m ; € 17.900
• 2 hottes aspirantes; l'une pour la colle et l'autre pour la silicone; € 1.134
• 1 machine a brosser pour Ie finis sage ; € 1.780
• 1machine a coudre Ie fond de la semelle (systeme BLAKE), vitesse a regulation graduelle

(85/500 points par minute) ; € 13.000
• 1 machine a fraiser GOOD YEAR ; € 3.500
• 1 machine a ebarber les doublures GOODYEAR neuve ; € 14.820
• 1 machine a carder semelIes apres les avoir fraisees moteur en bas, equipee d'un

aspirateur des poudres; € 2.590
• 1 tire-formes; € 1.680
• 1 machine a coudre la trepointe GOOD YEAR avec moteur positionneur ; € 40.000
• 1 machine a deplier la tige apres Ie montage; € 1.520
• 1 four chaud - froid; € 7.140
• 1machine a conformer claque tiges, hydraulique, rechauffement plaque standard p. 44 ;

€ 7.950
• 1 machine a rabattre pour chaussures pour hommes, CE € 3.000

L'ensemble de ces machines necessite un investissement total d'environ 176.700 €, soit
238.000 DT.
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VI. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

La societe BEST SHOES emploie 48 personnes. Le personnel productif est au nombre de 36
dont 9 travaillant dans I' atelier « B » des articles « Gentillesses ».

VI.I. On!anh!ramme

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

Garant

Service Commercial Service Administartif et Financier

Atelier "Au

Service technique

Atelier "8"

Section coupe & piquage

Section montage

Le service commercial, comme nous I' avons deja avance dans les chapitres precedents, est
compose d'un directeur commercial et d'un agent.

Une responsable de la gestion financiere et des res sources humaines est affectee au service
administratif et financier. La secretaire outre les taches de son ressort s'occupe des achats.

C'est Ie gerant de la societe qui assure, en plus de la supervision des fonctions commerciales
et administratives, la direction technique des deux ateliers de BEST SHOES.

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 repartis par fonctions et classes en
personnels indirects et directs :
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Main Main d'muvre indirecte
Fonctions d'muvre Cadres & Ouvriers & Total

directe Maitrise ADDrentis
Patronage 1 1
Coupe 4 1 5
Preparation piquage 7 7
Piquage 9 1 10
Montage 12 1 13
Finition & contOle 4 4
Magasin 1 1 2
Administration 4 2 6

Total .36 9 3 :c,c 48
% directs & indirects 75% 25%

La ventilation des effectifs indirects est la suivante :

•
•

Les cadres et maitrise
Ouvriers & apprentis

75 % de l'effectif total.
25 % de l' effectif total.

Total indirect: 12 personnes, soit 25 % de l'efTectif total.
Si nous ne prenons en consideration que les indirects non lies a des taches techniques, Ie taux
devient 14 %. Ce taux reste eleve par rapport a la moyenne nationale et aux standards
europeens.
TIest a signaler que la plupart des indirects techniques sont en fait affectes a des postes de
travail sur les machines et interviennent donc comme main d'reuvre directe (citons comme
exemple Ie chef de 1a section montage et Ie chef de la section piquage)

2. Taux d'encadrement

La repartition du personnel de BESTSHOESselon leur niveau d'instruction se presente comme
suit:

Niveau d'instruction
% de I'effectif

Primaire
60%

Secondaire
35%

Le taux d'encadrement total suivant Ie niveau d'instructions se situe a environ 5%.

.... Compare a la moyenne nationale, BEST SHOES possede un niveau
d'encadrement assez satisfaisant.

VI.3. pyramide des äges~Anciennete et Turn-Over

Le personnel de la societe est relativement jeune etant donne que 65% de l' effectif employe
est age entre 20 et 35 ans. L'age moyen est d'environ 33 ans pour l'ensemble du personnel.
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La repartition de I'effectif de BESTSHOESselon les tranches d'age est presentee par la figure
suivante:

IBEST SHOES: Pyramide d'ägel

40 - 55 14%

GI 35 - 40
21%

Cl
.111
~ 30 - 35 14%
III
GI 8~

25 - 30uc:
III 23%... 20 - 25I-

< 20 ans 0"10

La moyenne d'anciennete se situe a environ 5 ans. 57% du personnel a une anciennete entre 5
et 10 ans, ce qui montre une certaine stabilite au sein de l'entreprise.

La repartition de l'effectif par tranche d'anciennete est presentee dans Ie graphique ci-
dessous:

Repartition de I'anciennete du personnel de BEST SHOES

60%

50%-:;::: 40%u
1
25%1GI

==~ 30%
GI
'C 20%
-;R,
0

10%

0%

< 1 an 1-3 3-5 5-10

Par ailleurs, la societe presente un faible turn-over. En effet, sur les trois dernieres annees, il
n'y a eu que deux cas de depart.

VI.4. Polyvalence et Formation

[J Degre de Polyvalence

En se basant sur les donnees fournies par la societe BEST SHOES nous avons pu condure
que:
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• 38% du personnel travaillant dans la section de montage sont polyvalents sur
differents postes de la ligne

• 2 a 3 ouvriers sont polyvalents entre coupe et montage.

CI Formation

Au cours de l'annee 2001, Ie personnel de BESTSHOESa beneficie des actions de formation
suivantes

Cycle de 4 jours sur Ie modelisme
Cycle de 5 jours sur la coupe
Une formation sur Ie piquage.

Ces cours de formation ont ete assures par les cadres du CNCC.

VI.5. Remuneration

Les titulaires de Best Shoes travaillent 48 heures par semaine avec une remuneration horaire
variant de 1,100 DT /h a 1,400 DT /h selon la qualification de l'ouvrier.

TIn'y a pas un calcul de rendement de la main d'reuvre de la societe. Cependant les ouvriers
per~oivent des primes sur la base de notes donnees selon I' estimation de I' efficience de
chacun. Cette evaluation est faite par Ie gerant et les primes annuelles peuvent varier de 65% a
90% d'un salaire mensuel.
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VII. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

, Structure des bilans
" Analyse du haut du bilan
• Analyse de gestion
, Analyse du BFR et de la tresorerie
• Structure des prix
" Rentabilite

Pour mieux suivre I' evolution de I' activite de la societe BEST SHOES et aboutir a une
representation reelle de sa situation, nous avons procede a l'annulation des comptes bancaires
de l' actif par ceux du passif.
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VII.1.Structure des bilans

Nous presentons ci-dessous une structure synthetique des bilans financiers de BEST SHOES:

I STRUCTURE DU SILAN
IIU:olllf.!i.,';l'letl!L!!r;lll:I;:Iii.-""""" __ ~,~~~ ~""'-_M'"

BEST SHOES l
I 1 999 I 2000 I 2001 I

Actif Immobilisations 95474 89 083 83922
Immobilise Participations - - -

Total 95474 89083 83922

Stocks 79941 244737 514546
Actif Clients 542850 577499 680 089

Circulant Autres actifs 24735 7280 6360
Total 647526 829516 1200994

I Tresorerie Actif I I Total I - I - I - I
1 TOTAL ACTIF I I Total I 743 000 1 9185981 1 2849161

Capital 20 000 20 000 20 000
Res. anterieurs 49554 90 589 97234

Capitaux Resultat 41 034 6645 1 727
Permanents SIT Cap. Pro. 110589 117234 118961

IOLMT I - I - 1 - I
I Total I 110589 I 117234 I 118961 I

Passif O. fournisseurs 555 073 728486 1 094 050-
Circulant Autres passifs 45381 38441 22564

Total 600455 766927 1116615

Tresorerie Finane. CT - - -
Passif Tresor. negative 31 957 34438 49340

Total 31957 34438 49340

I TOTAL PASSIF I I Total I 743 000 I 918598 I 1 284916 I

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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VII.2.Analvse du haut du hilan

1. Les immohilisations

Analyse des immobilisations BEST SHOES

II Annee I~ 1999 2000
enkDT

2001 II
Immobilisations brutes 88 137 148 164

Investissement net 49 12 15
Immobilisations nettes 95 89 84
Taux d'amortissement 30% 40% 49%

Le taux d' amortissement du materiel s' est situe a 30% en 1999 pour avoisiner les 50% en
2001. Toutefois l'actif immobilise par la societe reste relativement jeune. Constat confirme
lors de la visite technique surtout pour les machines de la ligne de montage se situ ant dans
l'atelier «A» qui sont relativement neuves et de technologie recente.

2. Couverturede I'acti, immohilise par les capitauxpermanents: FdR

La societe BEST SHOES jouit d'une bonne capitalisation. En effet, les fonds propres de la
societe ont totalement couvert les immobilisations sur toute la periode de reference a raison de
142% en 2001.
Ceci s'est traduit par un FdR positif s'elevant en 2001 a 35 kOT.

BEST SHOES: Evolution du Fonds de
Roulement

120
100
80
60
40
20
o

150%

100%

50%

0%

1999 2000 2001
c=:::J Fonds propres (kOT) _ Cap. Perm. (kOT)
_ Actif Immob. (kOT) c=:::J FdR en kOT

..... FdR en %

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
50

Projet TFrrUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

VII.3.Analvse de eestion

Dans ce paragraphe l'analyse concemera les credits accordes aux clients, les credits octroyes
par les foumisseurs ainsi que Ie niveau des stocks.

IAnalyse de Gestion: BEST SHOES ,
I 1999 I 2000 I 2001 I

Achats TIC (kOT) 984 1000 1390

CA TIC (kOT) 1 457 1 167 1 512

Credit client (jours C.A. TIC) 134 178 162

Credits fournisseurs (jours C.A. TIC) 137 225 261

Credits fournisseurs (jours Approv TIC) 203 262 283

Stock (jours Appro) 34 104 149

Ditt. credit fourn.-clients (jours CA) 3 47 99

TIressort de I' analyse du tableau ci-dessus que:

Les delais de reglement des credits accordes aux clients depassent les 5 mois de CA. Ces
delais sont trop eleves et BEST SHOES devrait reexaminer dans la mesure du possible les
modalites de paiement accordees a ses clients.

Le delai moyen de remboursement des dettes contractees aupres des foumisseurs a evolue en
augmentant sur les trois demieres annees et adepasse 9 mois d'approvisionnement e.n 2001.
Ce niveau eleve provient entre autres, du constat precedent sur les delais de paiement des
clients, qui ne permettent pas a l'entreprise de degager la tresorerie necessaire pour payer
rapidement ses foumisseurs.

Le niveau de stock est passe d'environ 1 mois d'approvisionnement en 1999, a pres de 5 mois
en 2001. Ce niveau est assez eleve et devrait etre reduit.

Notons que Ie niveau de stock de PF en 2001 s'est situe a environ 36 jours de CA.

VII.4.Analvse du BFR et de la tresorerie

Le tableau suivant presente les elements se rapportant au ca1cul du besoin en fonds de
roulement et de la tresorerie.

IBesoins en FdR et Tresorerie BEST SHOESI

1999 2000 2 001
FdR (kOT) 15 28 35
FdR en % 116% 132% 142%
BFR d'exploitation (kOT) 68 94 101
BFR hors exploitation (kOn -21 -31 -16
BFR Total (kOn 47 63 84.. .-
BFR en jours de C.A. 13 26 24

Tresorerie (en kOn -32 -34 -49

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
51

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

Les niveaux des dettes clients et des stocks relativement eleves ont genere sur toute la periode
1999-2001 un BFR qui s'eleve a 24 jours de CA en 2001. Ce niveau acceptable dans l'absolu,
est cependant desequilibre, compte tenu du delai eleve de paiement des foumisseurs. Ce BFR
pourrait devenir important dans Ie cas ou ces memes fournisseurs exigeraient un paiement
plus rapide. C'est pourquoi, il faudrait revoir d'une part, les modalites de paiement et de
recouvrement avec les clients et d'autre part, Ie niveau du stock.

La.tresorerie globale a ete deficitaire durant toute la periode de reference. Ce deficit a atteint -
49 kDT en 2001, ce qui toutefois n'est pas dramatique.

VII.5.Structure des prix

• Les achats consommes, exprimes en proportion de la production, ont fluctue entre 69% et
82% sur les trois dernieres annees. Ces niveaux sont relativement eleves et ne pourraient
pas assurer une bonne rentabilite de l' activite de BES SHOES.

• Compte tenu du deficit de la tresorerie les charges financieres de fonctionnement se sont
situees a 5% de la production en 2001, ce qui est assez eleve.

• Les autres charges d'exploitation (loyer, utilites, ... ) n'ont represente en 1999 que 4% de
la production. Ces charges ont augmente considerablement en 2001 pour atteindre 10% de
la production.

ISTRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION BEST SHOES~

1999 2000 2001
Production (C.A.+ var. stock P.F) 1 213173 1 031 995 1 334118
Achats consommes 69% 82% 72%
Frais de Personnel 9% 12% 11%
Charqes d'exploitation 4% 8% 10%
Frais financiers 4% 7% 5%
Amortissement 1% 2% 2%
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VIII. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

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

VIII. I.Vole! Commercial

Nous recommandons d'instaurer une gestion de la clientele plus elaboree et de s'impliquer
davantage dans Ie processus de distribution des articles surtout dans la region du Grand Tunis.

Ceci pourrait se faire moyennant les actions suivantes :
Exiger des comptes rendus periodiques du representant commercial a Tunis
Impliquer davantage Ie Directeur commercial dans la gestion de la clientele de
cette region
Tenir des dossiers clients integrant des informations compIementaires sur
l'evolution de leur activite sur Ie marche en general et avec BEST SHOES en
particulier .... (Voir ~ IV .5).

En outre, nous considerons qu'il est necessaire d'accorder des conditions de vente incitatives
et harmonieuses entre les differents clients. Pour ce faire, nous recommandons de definir un
systeme d'objectifs qui prend en consideration:

L'historique de l'activite avec les clients,
Le potentiel de croissance de l'activite des clients.

VIII.2. Vole! Financier

TI est necessaire d'ameliorer la gestion de l'entreprise moyennant la maitrise des aspects
suivants:

Modalites de paiement accordees aux clients.
Gestion du stock MP.

VIII.3. Vole! TechniQue

L'etat actuel des locaux de l'usine de BEST SHOES necessite de prevoir Ie reamenagement de
I' ensemble des ateliers de production. Nous avons propose, en outre, des nouveaux layout
pour la reorganisation des unites de fabrication.
Les systemes de fabrication utilises sont dans la plupart artisanaux ; beaucoup d'operations se
font encore manuellement. Pour ameliorer la productivite de l'entreprise et Ie niveau de
qualite des produits, il faudrait :

Introduire des modeles plus modernes et rendre la collection plus actuelle ;
changer les formes, utiliser des nouveaux designs de semelles, ... Pour ce faire, il
sera necessaire de faire appel a l'assistance technique d'un modeliste etranger. Le
cont de cette assistance est de 15.000 Dr.
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Acquerir les machines necessaires pour completer, notamment les lignes de
piquage et de montage. Dans ce qui suit, la liste des machines dont nous
proposons I'acquisition, cette liste englobe aussi les machines necessaires a la
fabrication des chaussures GOOD YEAR :

o Unite de coupe
1 presse a couper a PONT;
1 presse a couper a DRAPEAU.

o Piquage
1 remplieuse;
2 machines a parer cuir, bouts et contreforts ;
1 machine a rabattre les coutures et appliquer les lacettes ;
1 machine a brocher ;
1 machine applique reillet ;
2 hottes aspirantes ;
1 convoyeur a chariots.
1 machine a appliquer crochets avec rondelle anti-bloc age

o Montage
1 convoyeur a cassettes 20 m ;
2 hottes aspirantes; l'une pour la colle et l'autre pour la silicone;
1 machine a brosser pour Ie finissage ;
1 machine BLAKE ;
1 machine a fraiser GOOD YEAR;
1 machine a ebarber les doublures GOOD YEAR neuve ;
1 machine a carder semelles fraisees ;
1 tire-formes ;
1 machine a coudre la trepointe GOOD YEAR avec moteur positionneur ;
1 machine a deplier la tige apres Ie montage ;
1 four chaud - froid ;
1 machine a conformer les bottes ;
1 machine a rabattre pour chaussures pour hommes, CE

Le cout total de l'ensemble de ces machines est estime a 238 kDT.

Respecter les standards europeens de fabrication de la chaussure GOOD YEAR afin
d'obtenir la certification CE et pouvoir commercialiser les produits de BEST SHOES
sur Ie marche europeen.

Pour mener a bien les actions preconisees ci-dessus, il sera necessaire de faire appel a
I'assistance technique d'un expert en matiere de production de chaussures. Cet expert
travaillera en etroite collaboration avec Ie modeliste pour garantir un niveau optimal de la
qualite de production. II assurera, entre autres, la formation des responsables production
ainsi que des ouvriers travaillant sur les differentes lignes et ce par des actions de
formation sous formes d'accompagnement.
Le cout de cette assistance est estime it environ 25 kDT.
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IX. PLAN DE MISE A NIVEAU

IX.I. Obiectifs

Ce plan de mise it niveau vise it :

~ Developper l'activite de l'entreprise et ce, par Ie lancement de la production des
chaussures GOOD YEAR,

~ Realiser une croissance annuelle des ventes de +10%,

~ Ameliorer la competitivite de I' entreprise par la reduction des couts de fabrication.

IX.2. Plan d'action

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

• Innover dans Ie design des semelIes, des tiges et des formes. Pour ce faire, il est necessaire
de faire appel a l'assistance d'un modeliste italien ou fran<;ais,

• Acquerir des nouvelles machines pour completer les lignes de production et mettre en
place des convoyeurs pour une meilleure organisation de la production et une amelioration
de la productivite.

IX.3e Plan d'investissement elobal

Le tableau ci-dessous presente l'ensemble des investissements preconises pour la mise a
niveau de BEST SHOES. La quasi - totalite des investissements a realiser au cours de I' annee
2003 sont relatifs a I' integration de la chaussure GOOD YEAR dans Ie portefeuille produits de
la societe.
Les investissements de l'annee 2004, concement notamment l'acquisition de machines pour
completer la ligne de piquage et industrialiser tout Ie process de fabrication des tiges.
Les interventions de I' expert technique de production et du modeliste s' etaleront,
respectivement, sur des peri odes de trois ans et de deux ans.
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INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR BEST SHOES

N° Investissements materiels
Budget en kOT

Total 2003 2004 2005
1 2 presses de coupe 19 19
2 1 remplieuse 9 9
3 2 machines Ei parer cuir, bouts et contreforts 8 8
4 1 machine Ei rabattre les coutu res et appliquer les lacettes 8 8
5 1 machine Ei brocher 2 2
6 1 machine applique ooillets 4 4
7 4 hottes aspirantes 3 3
8 1 convoyeur Ei chariots 12 12
9 1 machine Ei appliquer crochets avec rondelle anti-blocage 18 18
10 1 convoveur Ei cassettes 20 m 24 24
11 1 machine Ei brosser pour Ie finissaQe 2 2
12 1 machine BLAKE 18 18
13 1 machine Ei fraiser GOOD-YEAR 5 5
14 1 machine Ei ebarber les doublures GOOD-YEAR neuve 20 20
15 1 machine Ei carder semelIes fraisees 3 3
16 1 tire-formes 2 2
17 1 machine Ei coudre la trepointe GOOD-YEAR 54 54
18 1 machine Ei deplier la tiae apres Ie montaae 2 2
19 1 four chaud - froid 10 10
20 1 machine Ei conformer claque tiges 11 11
21 1 machine Ei rabattre pour chaussures pour hommes, CE 4 4

Investissements immateriels

22 Assistance technique d'un expert dans la fabrication de chaussures
25 10 10 5I( 40 H*j)

23 Assistance d'un modeliste de chaussures ( 20 H*j ) 15 10 5
Total des investissements 278 179 94 5

dont materiels 238 159 79 -
dont immaterie/s 40 20 15 5

IX*4. Schema de financement

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

- - -

INVESTI~_S~M~NTSr~GQNIS~S (en ~r)
Investissement total 278

SCHEMA DEFINANCEMENT (enkDT) ,

Fonds propres : 30% I
__ C_re_d_it_s_M_T_:_70_~_o__ 1
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IX.5. Evolution previsionnelle de I'activite de BEST SHOES

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

• Nous avons suppose que les ventes de la societe pourraient maintenir dans les prochaines
annees une moyenne d'evolution annuelle de +10%,

• Nous estimons en outre que les differentes charges d'exploitation evolueront comme suit:
La part des achats dans la production pourra passer de 72% a 68% en 2006.
Les charges financieres autres que les frais de financement seront portees de 5% en
2001 a 2% en 2006 (en % de la production).
Rapportes a la production, les frais du personnel et les autres charges
d' exploitation (, entretien, reparation, transport, frais postaux, ... ) seront maintenus
au meme niveau que 2001 soit, respectivement, 11% et 12%.

Les amortissements sont calcuIes sur la base des previsions reelles d'amortissement.

IX.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de l'evolution previsionnelle de l'activite de BEST SHOES, nous avons etudie
la rentabilite de l'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 BEST
SHOES procede a l'investissement et celui genere dans Ie cas ou BEST SHOES continuerait a
operer de la meme fac;on qu'actuellement et ne procederait pas a l'investissement.

Nous avons suppose que, sans investissement, Ie cash flow serait maintenu au meme niveau
que celui de l'annee 2001.
Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI 52 % de ce qui assez acceptable.
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