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Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

La mission de diagnostic de mise a niveau de la société BEST SHOES, objet du présent rapport
a été conduite dans le cadre du projet de coopération ONUDI — CNCC pour l’assistance
technique a la mise & niveau et I’amélioration de la compétitivité des entreprises industrielles
du secteur cuir et produits en cuir en Tunisie.

Les intervenants dans cette mission sont :

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

1.1. Les principaux constats

Sur le plan commercial et marketing,

La société BEST SHOES a été créée 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, le chiffre d’affaires de BEST SHOES a atteint en 2001, pres de
1280 kDT.

Les ventes a I’exportation sont toutes réalisées sur les marchés libyen et algérien et ont
représenté en 2001, 2% du C.A.

La société ne dispose pas d’une force de vente et loue les services d’un représentant
commercial a temps partiel pour les régions du Nord et du Grand Tunis.

En ce qui concerne les actions promotionnelles et de prospection, le dirigeant de I’entreprise
effectue plusieurs visites de foires nationales et internationales. De plus, la société a créé un
Site Web et une premiére version d’essai d’un CD- Catalogue des produits de BEST SHOES.

Sur le plan des ressources humaines,

BEST SHOES emploie 48 personnes avec un taux élevé d’indirects qui dépasse la moyenne
nationale et les standards européens. Cependant, la sociét€ jouit d’un bon niveau
d’encadrement et d’un faible taux de Turn-Over.

Sur le plan financier,

BEST SHOES présente une structure financiere assez saine (bonne capitalisation et un FdR
positif). Cependant, nous avons constaté que le niveau du stock ainsi que les délais de
recouvrement des crédits clients sont assez €levés. Ceci a généré d’une part, des dettes
fournisseurs importantes et d’autre part un déficit de trésorerie et par conséquent des charges
financiéres de fonctionnement assez importantes.

Sur le plan technique,

La production se fait sur deux ateliers séparés, I’atelier « A » spécialisé dans la fabrication des
articles hommes et des chaussures de travail. Le process de fabrication est industrialis€ mais
certaines opérations, notamment au niveau de ['unité de piquage, se font encore
manuellement. De plus, nous constatons que certaines unités n’arrivent pas a alimenter d’une
facon réguliere les autres lignes de fabrication et constituent de ce fait des goulots
d’étranglement pour la production.

Le deuxie¢me atelier « B » est spécialisé dans la fabrication des articles femmes. Le syst¢me
de travail est resté artisanal au niveau de cet atelier ; seules quelques opérations de piquage se
font sur des machines.

Nous avons constaté, en outre, 1’absence de convoyeurs, 1’acheminement des produits semi-
travaillés se fait a travers des caisses.

Par ailleurs les locaux de I’usine nécessitent un réaménagement pour pouvoir réorganiser la
production et mettre en place les nouveaux équipements.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
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m En conclusion, I’entreprise BEST SHOES présente les conditions requises pour
mener efficacement un programme de mise a niveau.

En résumé, les forces et les faiblesses de BEST SHOES, ainsi que les menaces et
opportunités peuvent étre présentées comme suit :

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
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1.2. Svynthese des forces et faiblesses de BEST SHOES et des menaces

et opportunités

~ FAIBLESSES |

i

Dirigeant
compétent
Maitrise du produit

Grande expérience dans le
secteur

dynamique et

© 06 ©

Trés bonne qualit€é des
équipements de la ligne de
montage de I’atelier « A »

Modéliste compétent
Faible taux de Turn-Over
Bon niveau d’encadrement

OO

Ateliers mal aménagés
Absence de convoyeurs

Manque  d’organisation  au
niveau de la production

D OO

Déséquilibre au niveau des
capacités de production entre les
différentes unités

Crédits clients trop €élevés
Niveau de stock trop élevé
Trésorerie déficitaire

A

_ MENACES

OPPORTUNITES

&% Concurrence des pays a bas prix
¢ Concurrence locale des fabricants
offrant une meilleure qualité

W Accords de partenariat avec des
sociétés étrangeres
N Intégrer le design de la chaussure

Y Secteur porteur de la chaussure de
travail

Y Gains de productivité possibles
avec une meilleure organisation de
la production

Y Consolidation de sa position sur les
marchés actuels

% Possibilités d’exportation, si
amélioration de la qualité des
produits

U Diversification des produits par
’intégration de la chaussure GOOD-
YEAR
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1.3. Plan de mise a niveau : Objectifs et Actions préconisées

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

> Développer I'activit€ de ’entreprise et ce, par le lancement de la production des
chaussures GOOD YEAR,

> Réaliser une croissance annuelle des ventes de +10%,

> Améliorer la compétitivité de I’entreprise par la réduction des coiits de fabrication.

Les actions préconisées pour atteindre ces objectifs sont notamment :

- Réorganisation des ateliers de production : coupe, piquage et montage.

- L’acquisition de nouvelles machines pour compléter 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 modéliste.

Le cofit total des actions précédentes s’éleve a 278 kDT.

Les assistances techniques en production et en modélisme nécessitent un budget prévisionnel
de 40 kDT.

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

L’étude de I’évolution prévisionnelle de I’activité de BEST SHOES dégage une bonne
rentabilité des investissements préconisés pour ce programme de mise a niveau.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
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II. PRESENTATION DE L’ENTREPRISE

I1.1. Identification de I’entreprise

Société : BEST SHOES

Adresse siege  : Zone Industrielle Poudriere I

Code : 3002 Ville : Sfax Gouvernorat : Sfax
Téléphone : 74 222 807 Fax 174212213

E-mail :

Adresse usine  : Idem.

e Tnformations générales v ¢

Forme juridique :S.AR.L.

Année de création :1992 Année d’entrée en production  : 1992
Capital Social : 20 000 DT

Nombre d’emploi 148

Principaux responsables : M. Mahmoud CHERIF  : Gérant

Bl e g
4

P L2 e produits fabriqués

- Chaussures de travail

- Chaussures de ville pour hommes

- Mules et sabots pour dames

- Mules pour hommes

- Chaussures pour enfants, fafiots et cadets
- Sandales pour hommes, dames et enfants
- Espadrilles pour dames

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
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11.2. Présentation et historique de la société BEST SHOES

La société BEST SHOES s’est spécialisée, depuis sa création en 1992, dans la fabrication des
sandales pour hommes cadets et enfants, chaussures pour hommes, espadrilles et sabots pour

dames ...
Durant les premi¢res années de son activité, les produits de BEST SHOES étaient a conception
simple et de bas de gamme. La société s’est ensuite positionnée sur le moyen de gamme.

Etant donné que la chaussure de travail représente un créneau porteur sur le marché tunisien,
la société a intégré ce produit en 1995. En outre, une réflexion est en cours pour intégrer la
chaussure militaire GOOD YEAR.

Le capital social de la société est de 20 kDT, les uniques associés sont le gérant et sa femme.
Le CA de BEST SHOES a avoisiné 1.282 kDT en 2001, avec un total d’environ 206.500 paires

vendues.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
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III. ENVIRONNEMENT DE L’ENTREPRISE

I11.1. Le secteur des Industries du Cuir et de la Chaussure en Tunisie

1, Principales caractéristiques globales du secteur des ICC

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

Ces entreprises se répartissent sur les différentes activit€s comme suit :

Activités Nb. d’entreprises dont TE*
Chaussures et tiges 209 128
Tannerie — Mégisserie 15 2
Articles de voyage et maroquinerie 58 40
Habillement en cuir 25 12

* Entreprises Totalement Exportatrices
NB : Certaines entreprises opérent dans plusieurs activités a la fois

Source : Agence de Promotion de I’Industrie (API)

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

La valeur de la production du secteur est passée de 484 MD en 1995 a 849 MD en 2000,
soit une augmentation de 75 %. La valeur ajoutée est évaluée a 40 % de la production.

Le tableau suivant représente I’évolution de la production par branche d’activité sur la
période 1995-1999 :

[ Evolution de la production du secteur ICC 1
Branches Production en MDT

1995 1996 1997 1998 1999
Chaussures 274 288 333 363 399
Accessoires de chaussures 91 113 139 154 190
Tannerie-Mégisserie 69 81 84 83 92
Maroquinerie 40 44 51 54 61
Industries annexes 10 11 12 13 15
Total 484 537 619 667 757

o Les investissements dans I’ensemble du secteur ICC

Les investissements réalis€s dans le secteur durant la période 1995-2000 ont totalisé
156,8 MDT et se présentent comme suit :

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC : Projet TF/TUN/97/001
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Année 1995 1996 1997 1998 1999 2000 Total
Invest.en MDT 21,5 223 25 32 32 24 156,8

Répartition des investissements des ICC
en 2000

Tannerie
6%

Chaussures et _
Accessoires o Maroquinerie et
80% Habillement
14%

Source : Ministére du Développement Economique

Le secteur ICC compte pres de 123 entreprises montées en partenariat, dont 83 unités a capital
100% étranger.
Ces entreprises se répartissent entre les pays partenaires comimne suit :

Répartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50

italie France Belgique Allemagne Autres

NB : Une méme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires a la fois
Source : Agence de Promotion de I'Industrie

2. Caractéristiques spécifiques de la branche Chaussures et accessoires

La branche chaussures et accessoires reste la branche la plus importante du secteur ICC en
Tunisie aussi bien en nombre d’entreprises qu’en nombre d’emplois. En effet, ses
contributions au secteur se situent 2 78% en terme de production, et 85% en terme de
valeur d’exportation.

La branche compte 209 unités. Parmi celles-ci, 180 unités sont spécialisées en chaussures
complétes et 30 unités en tiges de chaussures. Le nombre d’emplois générés par la branche
est estimé a 26 000.
168 unités de chaussures ont un effectif supérieur ou égal a 10 et emploient 14.000 personnes.
70 entreprises de cette branche sont en partenariat, dont 42 unités a capital 100 % étranger
et 28 unités mixtes.
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La valeur de la production de la sous - branche chaussures est passée de 274 millions de
dinars en 1995 a 399 millions de dinars en 1999, soit une croissance annuelle moyenne de
10%.

En terme de quantité, la production de chaussures se serait accrue, en 1999, de I’ordre de 8%
pour s’€lever a 38,2 millions de paires. Egalement, les quantités produites d’accessoires de
chaussures ont enregistré un bond en avant, passant de 3,7 mille & 4,5 mille tonnes.

Année 1995 1996 1997 1998 1999 Var99/98
Chaussures (millions de paires) 30,8 31,0 34,1 354 38,2 7,.9%
Accessoires de chaussures 2.6 30 36 37 45 21,6%

(mille tonnes)
Source : Ministére du Développement économique

I11.2. Commerce extérieur du secteur global des ICC

Le volume global des exportations du secteur ICC a enregistré un accroissement de 25% en
passant de 470 MDT en 2000 a 586 MDT au cours de I’année 2001 (voir tableau ci-dessous).
Le taux de couverture se situant 2 146% en 2001 a diminué de 15 points par rapport a celui de
2000 avec une valeur des importations de 400 MDT. Notons que le taux d’accroissement des
importations en 2001 s’éleve a 37%."

Il ressort de I’analyse des données chiffrées présentées dans le tableau ci-dessous, que
I’évolution des exportations du secteur ICC a concerné beaucoup plus la branche chaussures
& accessoires. Dans cette catégorie, et selon les données du CNCC, la progression a été plus
marquée pour les chaussures finies avec un accroissement des exportations s’élevant a 37%.
Le développement des ventes a ’export des tiges a enregistré, quant a lui un taux de
croissance de 22%.

- Ceci dénote d’un intérét de plus en plus accru des donneurs d’ordre internationaux a
la chaussure finie tunisienne.

Exportations de ICC par branche 1995-2001 (unité : Million DT)

Branche .| 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001

Cuir et peaux 9 12 12 15 16 47 47
Chaussures / acessoires 165 212 255 276 315 360 466
Maroquinerie / 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 : CNCC

Les exportations en cuir et peaux n’ont pas enregistré une croissance significative au cours de
I’année 2001 et ont plut6t stagné.

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

! Source : CNCC.
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Répartion des exportations par pays en 2001

" Turquie
2%

Belgique Grande
2% Bretagne
3%

Jordanie

Allemagne
1%

9%
Espagne
1%
Lybie
1%

France

10,
Corée du Sud 29%

1%

6% Italie

45%

Source : CNCC

Exportations vers {'italie en 2001

Habillement

Cuir et peaux 3% .
4% Maroquinerie

2%

Chaussures Tiges
47% . 44%

Source : CNCC

Nous pouvons constater que 1’Italie avec une part de 45% suivie de la France avec une part de
29% sont les principales destinations des exportations. Aussi sont-elles, comme le montre le
graphique suivant, les premiers fournisseurs de la Tunisie (Italie : 36%, France : 25%).

Au niveau des importations, et en plus de 1’Italie et la France, les principaux pays fournisseurs
sont I’ Allemagne, 1’Inde, le Maroc, 1’ Algérie, l1a Belgique, I’Espagne, la Chine continentale et
le Pakistan. :
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Chine continentale [}1%

[Répanition des importations par pays en zooﬂ

Autres 1 26% Importations de {'italie en 2001J

Pakistan [] 1%

Inde []2% Accessoires Maroquinerie
] o 1%
Maroc [ ]2% 19% o
b Cuir et peaux
Aigérie [11% 66%
E Tiges
Allemagne [__]4% 13%
L] Chaussures
Belgique []1% 1%
Espagne []1%
France ] —125% Source : CNCC
halie ] 36%!
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I11.3. Caractéristiques des entreprises de la branche

L’étude du CEPI a suggéré de segmenter les entreprises tunisiennes de la branche selon les 4
familles suivantes :

Entreprises a rayonnement local, de type artisanal travaillant sur le marché local
(ETML)

Entreprises nationales ou peu exportatrices : entreprises industrielles travaillant
principalement pour le marché 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 intéresser aux deux premieres catégories d’entreprises en
présentant leurs principales caractéristiques :

o Entreprises a rayonnement local : ces entreprises sont de type artisanal et existent
essentiellement au travers du réseau de distribution national. La petite taille de ces
structures leur confére un potentiel de réactivité important.

Toutefois, ces entreprises souffrent de plusieurs faiblesses :

Absence de créneaux porteurs identifiés : en effet, ces entreprises fonctionnent au
rythme des fétes et n’ont pas une charge de travail régulie¢re. L’on remarque pour la
majorité I’absence de spécialisation et de démarche de créativité

Manque de qualification du personnel : ceci est di a ’absence d’une culture de
formation chez les dirigeants d’entreprises, a 1’absence de politique de fidélisation du
personnel (turn-over important), et a la faiblesse du taux d’encadrement (1 a 2%)
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- Manque d’équipements de production compétitifs : ces entreprises souffrent d’un
manque de mécanisation plu ou moins important, ce qui affecte leur productivité
d’une fagon considérable : la productivité au sein de ces entreprises se situe entre 35
et 50% au-dessous des ratios européens.

- Manque d’organisation : 80% de ces entreprises ont une dimension artisanale, et
continuent 2 utiliser des méthodes de travail artisanales.

- Productivité faible : due au manque de qualification du personnel, au niveau assez

faible de la technologique des équipements utilis€s, et a 1’absence d’une
programmation efficace du planning de production

- Utilisation de matieres premieres locales de qualité souvent irréguliére.
- Niveau de qualit€ bas: a cause notamment des MP utilisées, du manque de
qualification du personnel, et du niveau technologique des équipements.

Ce n’est pas au travers du développement de cette catégorie de petites entreprises que
l'industrie tunisienne renforcera sa position. Ce type d'activité, confronté a des aspects de
coiits, risque de s'amenuiser au fil du temps.

o Entreprises nationales ou peu exportatrices (catégorie a laquelle nous pouvons classer
la société BEST SHOES) : ces entreprises possedent les atouts suivants :
- Savoir-faire métier acquis
- Niveau d'équipement trés variable selon les entreprises
- Proximité géographique par rapport aux zones de consommation
- Coflit main d’ceuvre compétitif
- Niveau de productivité plus ou moins acceptable pour la majorité des entreprises.

Toutefois, leur développement se trouve freiné en raison des points faibles suivants :

- Manque de qualification du personnel dii a I’absence d’une culture de formation et
d’une politique de fidélisation du personnel (Turn-over élevé)

- Le taux d’encadrement, bien que supérieur & celui des entreprises a rayonnement
local, demeure inférieur au niveau européen 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 création, mise au point, méthodes
- Outils et savoir-faire en gestion de production faibles

[N

- Proportion de non-qualit¢ importantes a cause de 1’absence d’un systeme de
contrdle efficace en cours de fabrication.

- Maitrise des coiits et des délais insuffisante

- Démarche commerciale et Marketing non structurée

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
16



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BesT SHOES

- Sources d’approvisionnement médiocres ou €loignées
- Absence de politique de maintenance

1. Ressources Humaines @ Profils manquants au niveau de la production

Pour les entreprises & rayonnement local, il s’agit des profils suivants :
- Ouvriers qualifiés : dans la coupe / préparation piquage / piquage / montage
- Responsable de production
- Modéliste — patronnier
- Agent méthode
- Contremaitre
- Technicien de maintenance

Pour les autres catégories d’entreprises :
- Ouvriers qualifiés dans le piquage
- Responsable de production
- Agent méthode
- Contremaitre
- Technicien de maintenance

2, Institutions de formation

Il existe 4 centres de formation professionnelle pour la branche des chaussures, et qui assurent
des formations de base diplomantes en CAP et BTP.

L’étude réalisée par le CENAFIF en 1999, montre qu’il existe un manque important de
qualifications en chaussures, et qui est estimé a 240 postes en BTS, 420 en PTB, et 1990 en
CAP.

Ainsi, 1] a été décidé de créer 2 nouveaux centres de formation (a Sfax et Nabeul), et d’étendre
I’offre des centres déja existants.

3. Impact de ’accord de libre échange sur ’industrie des chaussures

L’accord de libre échange conclu entre la Tunisie et I’'UE concerne deux catégories de
chaussures :

- Chaussures en caoutchouc ou plastique + chaussures a semelles extérieures en cuir
naturel et de dessous constitués par des lanieres en cuir naturel : Liste III de I’accord :
démantelement tarifaire progressif sur une période de 12 ans a partir de 1996

- Autres chaussures : Liste IV : démantelement tarifaire progressif sur une période de 8
ans a partir de 2000.

Ceci signifie qu’a partir de I’an 2008, le marché tunisien des chaussures sera soumis a la
concurrence des produits européens y compris ceux partiellement fabriqués dans les pays
asiatiques.
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4. Orientations stratégiques et objectifs

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

- la proximité géographique des donneurs d’ordre européen
- des savoir-faire acquis
- des coiits horaires de production

La Tunisie pourrait augmenter son poids sur le marché européen principalement dans les deux
types de chaussure «ville soudée » et «sécurité », qui représentent respectivement 45% et 9%
du marché en Europe.

Par ailleurs, la compétitivité de la Tunisie est plus difficile a faire prévaloir sur certains autres
créneaux tels que :
- Chaussure enfant : savoir-faire compliqué en terme de conception
- Articles chaussants : colit MO directe faible (20% du prix de revient), technologie
complexe (polymeres),...
- Articles de sport détente : concurrence forte des pays asiatiques

Toutefois, et malgré les atouts qu’elle posseéde sur les segments de chaussures «ville soudée »
et «sécurité », la Tunisie doit faire face & des menaces qui portent essentiellement sur :

- DI’impact du démantélement tarifaire, qui va ouvrir le marché intérieur,
- la concurrence des pays de I’Europe de I’Est sur les marchés européens ;
- les performances industrielles en dessous des moyennes internationales ;
- le niveau de qualité perfectible ;

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

a Volet entreprise

1l regroupera toutes les actions concernant 1’amélioration des performances de chaque
entreprise. -

Trois axes de progrés émergent et doivent constituer le fil directeur du plan de mise a
niveau :

* augmentation de la productivité
= développement du savoir-faire en conception, mise au point, industrialisation

» amélioration de la qualité produit requise pour un niveau «moyenne gamme »

En tout état de cause, des estimations ont évalué a environ 30 % le 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 de productivité :
Pour mémoire, la productivit¢é moyenne tunisienne est de 10,6 paires par jour et par

emploi par rapport a une valeur de 22 paires pour le 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 soudé moyenne gamme, la productivité européenne se situe
plutdt autour de 16 paires par homme et par jour contre 8,5 pour la Tunisie.

La finalité poursuivie par l'industrie tunisienne doit €tre de parvenir & atteindre une
productivité équivalente a celle des pays européens.

Toutefois, et dans un premier temps, la mise en ceuvre de plans d'action permettrait d'ici a
5 ans, d'amener la productivité a 13 paires par jour et par personne, tout en amenant la
production vers des articles de moyen de gamme.

Ceci implique des gains de productivité supérieurs a 50 %.

La réalisation de cet objectif est primordiale, car c'est a cette condition que la Tunisie
maintiendra son attractivité vis-a-vis de ses cofits minute.

2. Augmentation des exportations :

Le «gain de productivité » aura des répercussions directes sur la diminution des prix de
revient et permettra a I'industrie tunisienne d'augmenter ses volumes a I’export.

De plus, I'augmentation du niveau de qualité ainsi que l'aptitude de la Tunisie a concevoir
des produits finis devrait lui ouvrir des marchés européens supplémentaires.

A ce jour, ’Europe produit 770 millions de paires de chaussure par an. Compte tenu des
différents arguments énoncés précédemment, une estimation raisonnable de 1,5 % de ce
marché pourrait se déplacer, en plus, vers la Tunisie dans les 5 2 10 années a venir (soit
11,5 millions de paires).

Le volume de paires produites pour I’exportation serait de 30,5 millions de paires en
intégrant les 18,5 millions de paires déja produites pour I’export soit 3 % du volume total
des importations européennes.

Ces chiffres représentent un accroissement du taux d’exportation de 62 %

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

» Développer dans les entreprises un savoir-faire « Méthode ». Cette fonction, peu
présente, doit s'affirmer et servira de pilier aux actions liées a l'amélioration de la
productivité. Deux actions seront & mener dans ce sens. Tout d'abord une action de
formation visant a former les agents de méthode, puis une action d'accompagnement
dont I'objectif sera d'assister les agents de méthode dans la mise en ceuvre de leur
nouvelle fonction. La priorité de cette fonction sera de travailler sur I’amélioration de
la productivité

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

= Acquérir outils et savoir-faire en gestion de production : la mise en place d'un suivi de
production fiable et d'analyse des résultats est nécessaire. Pour ce faire deux types
d'action sont a entreprendre : la formation du personnel sur les méthodes 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 le 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 équipements est variable selon les entreprises. Toutefois, dans tous les
cas le parc matériel est a moderniser en privilégiant l'acquisition de machines
traditionnelles. Par contre, 1implantation des nouvelles technologies comme la
découpe automatique ne semble pas opportune dans l'immédiat.

Ce plan devra étre poursuivi avec des actions touchant :

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

0 Volet horizontal : « La Branche Chaussure »

Les efforts réalisés par les entreprises ne pourront porter leur fruit que s'ils sont accompagnés
par les institutions d'appui.

Un programme, destin€é a assurer, au sens le plus large, la promotion des produits fabriqués en
Tunisie et a surveiller les produits circulant sur le marché intérieur, doit €tre initié trés
rapidement.

Cet aspect est essentiel pour asseoir le développement a l'export des entreprises tunisiennes,
les actions concrétes a entreprendre sont les suivantes :

= Elargir les prestations proposées par les institutions techniques et sectorielles.
» L'offre doit étre étendue en intégrant les domaines rattachés a la mode (tendance) et a
l'intelligence économique.

= Les projets envisagés pour la formation doivent &tre poursuivis

= Accompagner financiérement les entreprises dans leur projet de développement qu'il
touche I’outil, les hommes ou le produit.

= Développer une politique de normalisation permettant dhomogénéiser les critéres
d’évaluation des produits et composants, et ce, quelle que soit leur provenance.

» Valoriser le produit fabriqué en Tunisie en lui «imposant » des normes de qualité

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

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

= Poursuivre les actions de communication aupres des responsables de mise sur le marché
européen.

* Mettre a disposition des industriels des moyens d’information fiables
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111.4. Le marché mondial de la chaussure

1. Production et consommation

La production mondiale de chaussures s’élevait 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 années 1995 et 1996.

En effet, I’instabilité de la situation économique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amérique du sud et dans plusieurs pays de I’ Asie a frein€ la croissance de ’activité de la
branche chaussure.

La chine reste le principal pays producteur avec environ 50% de la production mondiale.
C’est aussi le plus grand consommateur mondial de chaussures. L’Inde vient en deuxiéme
position suivie de I’Indonésie, le Brésil et 1’Italie.

[Les pays producteur leaders en 1998]

Tunisie [] 45
Vietnam _:| 245
Espagne‘_j 245
Mexique ﬂj 250
Turquie -:l 255
Thailande -:l 260
alle == 490
Brésih 510
Indonésie -E: 515
Inde .:] 710 5300
Chine ]

T

0 1000 2000 3000 4000 5000

Source :Cahier du CEPIN°8 En millions de palres

Au total, I’ Asie représente 72% de la production mondiale avec un accroissement de 1,5% en
1998. L’Europe présente, quant a elle, 15% de la production mondiale dont 3,5% réalisés par
I’Europe de I’Est. '

Les Etats Unis d’ Amérique continuent d’€tre le plus grand marché avec une proportion des
importations atteignant 92% de la consommation totale en 1998.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
21



Etude de diagnostic et de mise a niveau de BEST SHOES

Répartion régionale de la production mondiale de chaussures

en 1998
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2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

Nous présentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKING établi par référence a S pays a
savoir le Maroc, I’Espagne, le Portugal, la France et I’Italie (source : cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 39 paramétres relatifs 410 indicateurs de compétitivité : production et
produits, service clientéle, prix de revient fabrication tiges, prix de revient fabrication produit
fini, emploi, niveau technologique, organisation des usines, main d’ceuvre, encadrement et
disponibilité des matieres premiéres.

Il est a signaler que les données relatives a la Tunisie ont été déterminées sur la base de 25
diagnostics réalisés dans le cadre de la mise a niveau.
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Tableau de BENCHMARKING (Année 1998) Sources : CTC/ CNCC

Indicateurs de compétitivité

Portugal

Tunisie Maroc Espagne Ralie France
Production & Produit
Production (millions de paires) 45 49 104 245 490 135
Exponrtations (millions de paires) 18,5 9,8 88,7 141,7 414 56
Exportations (MDT) 273 105 1 950 755 830 1 090
Taux de croissance en 5 ans +58% +26% +16% +32% -0,35% -10%
Importations (millions de paires) 1 - 23 41 148 163
Iimportations (MDT) 54 - 156 21 1690 3120
Taux de croissance en 5 ans -30% - +17,6% “17% +8,2% +8%
Productivité moyenne/emploifjour 10,6 - 22,2 26,4 16,1 23,4
Qualité* 2 2 3,5 3.5 4,5 4,5
Service clientéle
Marketing* 1 1 2 3 4 4
respect des délais* 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
Co(t minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'ceuvre dans le PR* 70-25 70-25 60 - 30 55 - 30 55 - 30 80-35
% matiére dans le PR 0-55 0-25 55 - 0 0 - 40 0 - 40 0- 40
% frais généraux dans le PR 25-20 25-20 20-35 35-30 35-30 16-15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'ceuvre dans le PR 20 20 25 30 35 40
% matiére dans le PR 55-60 60-65 50 35 35 30
% frais généraux dans le PR 15 10 20 25 25 25
Emploi
Nombre d'emplois 14 500 17 700 20 400 23 300 120 500 26 200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau technologique
Gestion de la production* 1 1 3 3 4 4
Découpe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Pianning et contréle de production Trés 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
Productivité moyenne*** 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'ceuvre
Disponibilité Bonne Bonne Forte Forte Forte Forte
Dextérité et rapidité Moyen Moyen Moyen Bonne Elévée Elévée
Rendement Faible Faible Moyen Bon Bon Bon
Taux moyen d'absentéisme 8-12% 10-12% 5-7% 4-6% 2-3% 2-3%
Encadrement
Disponibilité agents de méthode Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Disponibilité 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 expérience Moyens Moyens Moyens Bons Bons Bons
Disponibilité des matiéres premiéres* 3 2 4 4 5 4

* Systéme d'appréciation noté de 1 a 5, 5 étant la haute valeur de notation

** PR=prix de revient en % ; les colonnes indiquent : la 1ére les entreprises dont les matieres sont fournies par le donneur d'ordre, - la 2éme
celles qui s'approvisionnent elles-mémes en matiéres et composants.
*** Activité calculée sur base 60, considérée 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 résument
dans les points suivants :

* La Tunisie a un cofit 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
européens,

* Le niveau de qualité des produits fabriqués en Tunisie est encore moyen, voir faible
dans son ensemble,

» La productivité est également basse par rapport aux 4 pays européens,

» La Tunisie est le pays le moins importateur de chaussures (1million de paires), contre
148 millions de paires pour I’Italie et 135 millions de paires pour la France,

» 3 pays européens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, I’Italie (85%), le
Portugal (85%) et I’Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE BEST
SHOES

IV.1. Présentation des produits

Nous pouvons répertorier les produits de la sociét€ BEST SHOES en 6 catégories d’articles :

Catégorie Produits
Articles techniques Chaussures de travail
Articles hommes Chaussures — Mules — Claquettes — Sandales -

Crics — Pantoufles - Boots

Articles dames Pantoufles — Mules — Claquettes — Sandales -
Espadrilles — Pantoufles — Sabots

Articles cadet Chaussures — Claquettes — Sandales — Crics
Articles fafiot Chaussures — Claquettes — Boots
Articles enfant Chaussures - Pantoufles — Sandales - Espadrilles

L’usine de BEST SHOES est subdivisé€e en deux locaux séparés et éloignés. Tout au long de ce
rapport nous appellerons atelier « A » I’unité ol se fait la fabrication des chaussures de travail
et de tous les articles hommes dont les process sont plus industrialisés et atelier « B » I’unité
de production de tous les autres articles. C’est un petit atelier ot la fabrication se fait d’une
maniére artisanale ; seules quelques opérations de piquage se font sur les machines, la quasi —
totalité des autres opérations se font manuellement.

Notons que les produits pour dames sont commercialis€s sous la marque « Gentillesse » et
ceux des hommes sous la marque « V.D.R. » (Création Nader).

La marque « Gentillesse » jouit d’une trés bonne image du fait de la qualité€ des articles et de
leur esthétique.
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IV.2. Evolution de P’activité

Nous analyserons dans ce qui suit I’évolution -des ventes de la société BEST SHOES sur les
années 1999-2001 :

_Evolution de 'activité de la société BEST SHOES

Taux de croissance I

1999 2000 2001 99/98 00/99 01/00 |

Ventes Locales (kDT) 708 972 1254 -28% 37% 29% |
Ventes a I'export (kDT)| 527 14 27 1126% -97% 93% |
CA global (kDT) 1235 986 1281 27% -20% 30% |

Suite & la régression de I’activité export en 2000, I’activité globale de la société a baissé de
20% malgré une hausse de 38% des ventes sur le marché local.

En 2001, les ventes a I’export n’ont représenté que 2% du CA de BEST SHOES avec un
accroissement de +30% de 1’activité globale de la société.

Notons qu’en 1999, P’activité a I’exportation a enregistré une hausse exceptionnelle en

réalisant 43% du CA global de la société. Les principales destinations des ventes a
I’exportation de la société BEST SHOES sont la Libye et 1’ Algérie.

IV.3. Structure des ventes

Le total des quantités vendues en 2001 par la société BEST SHOES s’éléve 2 206 500 paires.

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

LRépartition des quantités vendues par type de produits

Articles enfants
4% Chaussures de

travail
7%

Articles fafiots
1%

Articles cadets
5%

Articles hommes
37%

Articles dames
Année 2001 46%

Si nous raisonnons en terme de CA réalisé par catégorie de produits, ces proportions seront
inversées avec une part des articles pour dames s’élevant 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 réalisent, quant a eux, 10% du CA de BEST SHOES.
- Ceci pourrait s’expliquer par le fait que les chaussures dames comportent divers articles

vendus a des prix relativement bas (claquettes, mules, ...)

Répartition du CA par type de produits

Articles fafiots
Articles enfants

i 1%
Artlcle; /cadets ° 29,
0

Chaussures de
. travail
Articles dames 10%

35%

Articles hommes
Année 2001 48%

IV.4. Analyse du portefeuille clients

Le portefeuille client de BEST SHOES a comporté en 2001 environ 153 clients. Cette clientéle
est concentrée essentiellement sur les régions de Sfax et du Grand Tunis. En effet, 53% des
clients de BEST SHOES se trouvent sur Sfax et 37% de cette clientele sont dans la région du

Grand Tunis. La répartition régionale des clients se présente comme suit :

% du nombre de clients Région
53% Sfax
37% Grand Tunis
3% Gabes
3% Nord Ouest
2% Sousse
1% Centre

Ces clients sont :

= Des revendeurs détaillants : ce sont les boutiques de chaussures dont la plus grande
majorité se trouve dans la région du Grand Tunis et qui ont réalisé€ en 2001 environ 40%

du CA de BEST SHOES.

» Des revendeurs grossistes : cette catégorie de clients participe avec une part d’environ
44% dans le CA de la société.

* Les organismes publics et les ministéres : les marchés des chaussures de travail qu’obtient
BEST SHOES représentent 10% de son CA global.
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Comme nous I’avons déja mentionné les principales destinations des ventes a I’exportation
sont la Libye et I’ Algérie. La Libye présente prés de 90% du CA a I’exportation.

IV.5. Organisation Commerciale

Le service commercial est supervisé par un directeur qui s’occupe de 1’enregistrement et du
suivi des commandes clients, du recouvrement, des négociations avec les clients, ...

Il est supervisé par le gérant de la société et I’assiste dans le traitement des appels d’offres,
I’élaboration et le suivi des dossiers de soumission.

Un agent commercial, qui travaille en parall¢le sur la ligne de montage dans I’atelier « A » est
responsable aussi des livraisons sur la région de Sfax, de la réception des matieres premicre,

etc. ...

O Force de vente

BEST SHOES ne dispose pas d’une force de vente. Cependant, étant donné 1’importance des
clients dans la région du Grand Tunis, la société a fait appel aux services d’un représentant
commercial a temps partiel.

Ce représentant s’occupe essentiellement des clients détaillants de la région du Grand Tunis et
se charge notamment des ventes des articles pour dames. Il percoit 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 fréquence sont pris en charge par le représentant. Les
rapports de visites ne sont pas formalisés et sont en général verbaux.

» Cette situation nous semble relativement fragile dans la mesure ot BEST SHOES ne
dispose d’aucune maitrise sur la distribution de ses produits dans la région de Tunis.
En effet, c’est ce représentant qui centralise les contacts avec les clients dans cette zone
sans aucune implication de la part de la société.

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

- Exiger du représentant actuel des rapports périodiques sur son activité et la situation
de différents clients de la société dans la région

- Impliquer le directeur commercial dans les prises de contacts avec les clients et
planifier des tournées pour ce dernier dans la région

(0 Traitement des commandes et distribution

Hormis la production des chaussures de travail qui se fait en général 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 le représentant.

La planification de la production est en général assurée par le gérant de ’entreprise. La
livraison est assurée par BEST SHOES pour les clients de la région de Sfax et du Sud. Pour la
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région du Nord, ’acheminement des chaussures finies vers Tunis est aussi fait par BEST
SHOES mais c’est le représentant qui assure, a ses propres frais, la livraison chez les clients.

O  Gestion des clients et conditions commerciales

BEST SHOES dispose de fichiers informatisés comportant les informations suivantes :

- Nom et coordonnées du client
- Facturations (dates, quantités et montants)
- Reglements, ..

Dans I’ensemble, les informations contenues dans ces dossiers ne permettent pas une
connaissance approfondie des clients et du marché en général et ne peuvent pas servir de base
pour améliorer I'efficacit€é commerciale et pour mieux connaitre le marché et le
comportement des concurrents.

Il serait profitable & 1’entreprise d’avoir une gestion plus élaborée de sa clientele en
enrichissant ses dossiers clients avec des informations concernant :

» L’évolution du CA réalisé par chaque client afin de mieux étudier le comportement de la
clientele, €tre plus sensible a leur besoin, essayer d’avoir une meilleure réactivité vis a vis
de la demande et des exigences.

= Part de BEST SHOES dans les achats de chaque client ce qui permettrait d’avoir une idée
plus claire sur le positionnement de la société sur le marché et sur les pratiques de la
concurrence.

* Importance de I’activité actuelle du client, son potentiel d’activité et ses perspectives de
développement.

* Solvabilité, conditions de ventes, ... informations sur lesquelles se baseraient toutes les
négociations avec les clients.

Signalons que la liste des informations citée ci-dessus n’est pas restrictive et que nous n’avons
cité que les informations que nous jugeons les plus pertinentes.

Par ailleurs, hormis les détaillants qui payent en général au comptant, les délais de paiement
accordés aux clients peuvent atteindre 5 mois. De plus, BEST SHOES pratique une remise allant
de 5% jusqu’a 15% et ce indépendamment du CA réalisé et des modalités de paiement.

Afin de mieux structurer la politique commerciale, et accorder des conditions de vente
incitatives et harmonieuses entre les différents clients, il serait intéressant de définir, au moins
pour les clients d’une certaine taille, un syst¢éme d’objectifs de CA a atteindre, estimé en
fonction a la fois de I’historique avec le client et de son potentiel de croissance.

Sur la base de ce systeme, se décideront les différents modes d’intéressement des clients
(remise, ristournes, ...). Ceci pourra développer d’une part I’activité de BEST SHOES et mieux
fidéliser d’une autre part sa clientéle.
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J  Actions promotionnelles et de prospection

Le gérant de la société visite souvent des foires nationales et internationales. Il faut noter
cependant que le premier objectif des visites des foires internationales (notamment celles
italiennes) est de savoir les nouvelles tendances de modes et s’inspirer des modeles exposés
pour la création des nouvelles collections de BEST SHOES.

Néanmoins, dans I’objectif de mieux faire connaitre ses produits, BEST SHOES a créé au cours
de I’année 2002 un site Web présentant I’activité de I’entreprise et les différentes collections
qu’elle offre. '

Aussi, I’entreprise a créé un CD servant de «catalogue» et présentant dans sa version d’essai
quelques articles de la collection dames et hommes hiver et été. Il nous a été signalé que la
version finale sera plus riche et présentera des collections plus complétes et plus diversifiées.

11 s’agit 1a de bonnes initiatives qui devraient €tre poursuivies afin de renforcer I’image de
I’entreprise. Cependant, il faut que le site Web comporte les informations qui soient ciblées
vers les clients potentiels et/ou effectifs qui utilisent ce mode de communication.
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V. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

V.1. Introduction

L'entreprise est composée de deux ateliers de production qui se trouvent dans deux batiments
séparés. Nous avons désigné par atelier « A », le batiment ou sont réalisées les productions en
grandes quantités et atelier « B », le batiment ou sont réalisées les productions en petites
quantités et qui suivent les tendances de mode actuelles, notamment les articles pour femmes
(voir § IV.1).

Le gérant de I’entreprise assure toutes les fonctions techniques de direction de 1’usine. Dans
certains cas, ¢a représente une limite dans la mesure ol il serait souhaitable de pouvoir,
lorsque ceci est nécessaire, déléguer certaines tiches de gestion technique des ateliers a une
autre personne. Nous pensons que parmi le personnel actuel de BEST SHOES, le responsable
coupe de I’atelier « B », une personne trés dynamique et intelligente, pourrait présenter les
compétences nécessaires pour ce poste.

Le personnel employé dans I’atelier « A » se compose de 27 personnes répartis comme suit :

Unité Nombre d’ouvriers
* Coupe 3
= Préparation piquage 5
= Piquage 7
= Montage 9
* Finissage et contrble 3

Le personnel employé dans !’atelier « B » se compose de 9 personnes répartis comme suit :

Unité Nombre d’ouvriers
* Coupe 1
= Préparation piquage 1 (+1 ouvrier qui fait le rabattage
manuellement)
= Piquage 2
s Montage 3
* Finissage et contrdle 1

Les ouvriers travaillant dans I’atelier « B » changent trés fréquemment.

V.2. Présentation et description des produits

Les produits de cette entreprise sont assez divers. Comme susmentionné, la fabrication se fait
dans deux batiments différents et ce, selon les quantités et le type d’article a produire.
Dans ce qui suit nous allons présenter les produits de BEST SHOES par atelier.
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1. Produits de ’atelier « A »

a Chaussures de travail

Elles sont en cuir pleinfleur de couleur noire. Les doublures sont en cuir dans la partie
postérieure, le bout et le contrefort sont en matiére thermoplastique. Un tissu spongieux est
utilisé€ sur le bout situé au-dessous de la tige, pour absorber la sueur du pied. La premiere est
en cuir végétal avec un sans-lisse postérieur en fibre de. carton de trés bonne qualité (les
premieres sont achetées d’un autre fabricant spécialis€ 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 qualité des chaussures de travail de BEST SHOES peur étre acceptable pour le marché local,
cependant elle est au-dessous de la qualité requise pour la commercialisation sur le marché
européen. De plus, les matériaux utilis€és pour la fabrication des composantes de ces
chaussures, a savoir ; les tiges, les doublures internes et les semelles sont trés économiques.

0 Sandales pour hommes
Les tiges sont en cuir. Selon le modele, les premiéres sont soit en cuir soit en tissu. Les
semelles sont en polyuréthanne monodensité (elle est produite par d’autres fabricants locaux).

0 Chaussures pour hommes
Best Shoes produit aussi des modeles de chaussures pour hommes du type mocassins avec

construction tubulaire.

o Pantoufles et mules

Les peaux utilisées pour la fabrication des tiges et des doublures ainsi que les semelles sont de
qualité acceptable. En outre, la qualité du finissage est assez appréciable. Avec les ventes de
ces produits, la société réalise une petite marge de profit.

2, Produits de atelier « B »

Les principaux articles fabriqués au niveau cet atelier sont :

»  Chaussures pour femmes

» Chaussures pour enfants de type casual

= Sandales économiques type fashion pour femmes
La production de cet atelier vise a satisfaire les commandes spécifiques des magasins et
boutiques.
Les chaussures fabriquées présentent un aspect trés similaire aux modeles européens, mais
elles sont produites avec des matériaux synthétiques et semelles en caoutchouc
thermoplastique (TPR). La qualité des produits synthétiques est bonne, ils sont importés de
I'Ttalie et de I’Espagne. Les différentes combinaisons de couleur des modeles sont en général
copiées des revues italiennes spécialisées.
Par ailleurs, les formes utilisées sont un peu plus solides que celles utilisées en Europe, mais
elles sont adéquates pour les caractéristiques spécifiques du pied de la clientéle locale (une
justification possible serait le fait que les Tunisiens, contrairement aux européens, 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 le segment des chaussures techniques. En
plus de la production actuelle des chaussures de travail, BEST SHOES veut intégrer la
fabrication GOODYEAR. Les articles GOODYEAR auront des bouts en acier et devront présenter
toutes les qualité€s requises qui seront spécifiées par les organismes gouvernementaux. Dans
un premier temps, la normalisation CE ne sera pas nécessaire pour les productions destinées
au marché local.

2. Atelier « B»
Il s’agit d’améliorer la qualité et d’augmenter les quantités produites tout en alignant les

articles fabriqués avec les tendances actuelles de mode. Ceci se fera toujours en étudiant les
besoins spécifiques de la clientele de cet atelier, a savoir, magasins et boutiques.

V.4. Présentation et description des ateliers de production

L'entreprise se trouve dans la vieille zone industrielle de Sfax La Poudriere I. A défaut
d’espaces, les entreprises se trouvant dans cette zone n’ont pas des grandes possibilités
d’extension. Dans la suite, nous allons décrire les deux ateliers de production de BEST SHOES.

1. Atelier « A »

L'entrée de cette premiére usine s’ouvre sur la rue principale. Un espace d’environ 5 metres
de largeur et 8 metres de longueur sépare la grande porte d’entrée de 1’atelier de production et
sert comme parking pour les cyclomoteurs des employés. Vu I’état dans lequel il se trouve
actuellement, nous recommandons de réaménager cet endroit en renouvelant
notamment, le pavé.

Les bureaux de 1’administration se trouvent a droite de la porte d’accés a I’ atelier.

L’atelier est subdivisé en trois locaux. L’unité de coupe et I’unité de piquage, un dépdt pour
les formes, boites, semelles, ...etc., et ’unité de montage.

Le pavement de ces locaux doit étre renouvelé.

2. Atelier « B »

Située de I’autre coté de la rue, en face de I’atelier « A », cette deuxiéme unité est composée
de deux étages :

» e rez-de-chaussée est utilis€é comme un petit magasin pour le stockage des matieres
premieres ; cuir, semelles, vieilles formes et autres matériaux qui ne sont pas utilisés et
dont une partie peut étre exploitée dans la création de nouveaux modeles. Ce magasin est
trop petit et ne contient pas suffisamment d’étageres pour le stockage des marchandises.

* le premier étage ou se fait la production ; nous trouvons au sein de cet atelier une piéce
d’environ 6 m? de superficie ou sont exposés différents modeles. Le modéliste qui y
travaille est une personne assez dgée mais compétente. Le piquage et ’assemblage sont
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fait dans une autre piece de 25 m? de superficie. Une troisieme piéce de 9 m? de superficie
sert pour le finissage et la mise en boite des produits finis. L’unité de montage se trouve
quant a elle, dans une pi¢ce de 20 m2. Cet atelier ne dispose pas d’une presse de coupe
Cette opération se fait manuellement sur une grande table de coupe.

Plan de ’entreprise

carder
montage \ °?“"399
étagéres formes e
piquage
cartons
boitos
] ¥
[ e buréux
= P
- vl
g
- .
=i |5
-
entrée
| g W R
/‘-‘—-—'-7 \‘/
potieste aep.pl e
1 T

= =" |0 5
b=

feed
montage N bureau
[==3

V.5. Présentation des unités de production de I’atelier « A »

1. Unité de coupe et de piquage

Cette unité est de 15,7 métres de longueur et 9,2 metres de largeur. Au fond de ce local, se
trouve une petite piéce qui aurait été utilisée pour le modélisme et qui est actuellement
inutilisée. Elle pourrait servir comme vestiaire pour les ouvrieres ou comme bureau pour le
chef de 1'unité. L’espace a disposition est suffisant pour les besoins actuels et futurs de
production (intégration de la chaussure GOOD YEAR). Cette unité jouit d’une bonne luminosité
et d’une bonne ventilation.
La disposition du personnel sur les différents postes de production est faite d’une maniére peu
rationnelle et les espaces sont mal gérés :
- les ouvriers de coupe travaillent dans un coin trés étroit ;
- beaucoup d’espace est occup€ par des cartons, des caisses, des boites et des tables
de preparatlon Les caisses servent a 1’acheminement des composants des tiges.
Une caisse peut contenir des composants de types différents.
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Nous avons noté I’absence sur la ligne de piquage de quelques machines, notamment :

* une machine pour ébarber les doublures sur les tiges ; actuellement, deux personnes
sont affectées au poste d’ébarbage : une a plein temps et I’autre a temps partiel.

* une machine pour l'application des eillets; En effet, il existe 3 personnes pour
I’application des ceillets de 200 paires de chaussures : un ouvrier fait les trous sur le cuir
de la tige, un deuxi¢me ouvrier applique les ceillets et un troisieme les rabat pour éviter
leur détachement.

Le rempliage se fait aussi manuellement et nous recommandons ’acquisition d’une

machine pour ’exécution de cette tache.

En outre nous constatons une utilisation excessive d’encollage et de main d’ceuvre assurant

cette tiche. Nous recommandons de former le personnel a coudre les composants de la

tige sans encollage préalable et 2 mettre les ouvriers faisant actuellement des opérations
d’encollage sur les machines de piquage.

Par ailleurs, nous avons noté qu’il n’y a pas une unité proprement dite de préparation pour le

piquage et qui selon notre point de vue est trés importante dans la mesure ou elle sert de

« filtre » entre I’unité de coupe et I’unité de piquage.

Une unité de préparation devrait englober les opérations suivantes :

- parage des tiges sur les parties ou se fera I’assemblage des composants ;

- tragage des composants pour leur assemblage ;

- vernissage des bords coupés de la tige ;

- pliage a ]a main ou a la machine des tiges selon le modele a réaliser ;

- numérotation des composants pour éviter le mélange entre des pieces de différentes
pointures.

Le schéma ci-dessous présente 1’organisation actuelle de I’unité de coupe et de piquage. Cette
organisation n’est pas optimale. Pour une meilleure gestion des phases de production nous
présenterons dans un deuxiéme schéma une proposition pour un nouvel aménagement des
postes et une nouvelle disposition des machines et des équipements.
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Layout actuel de I’unité de coupe et de piquage
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Layout proposé pour la réorganisation de I’unité de coupe et de piquage
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o Personnel productif de I'unité de coupe et de piquage

Cette unité compte 15 personnes.
o Production

La production journaliére est d’'une moyenne d’environ 650 paires entre sandales,
chaussures de ville et chaussures de travail. Cette unité produit entre 200 et 250 paires de
chaussures de travail par jour.

L’unité de coupe dispose de deux presses seulement ce qui ne lui permet pas de produire
suffisamment de tiges pour le piquage. 11 faudrait acquérir une nouvelle presse afin de
permettre a ’'unité de produire 400 paires/jour. En outre, il faut mettre sur la ligne de
piquage un seul produit 2 la fois.

0 Machines

» Coupe
- 2 presses a couper ATOM (en bon état).

> 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. Unité de montage et finissage

Cette unité est situ€e dans un endroit de 10 metres de largeur et 15,5 métres de longueur. Le
local est peu ventilé (il n’y a pas ou peu de possibilités d’améliorer la situation) et la
luminosité naturelle est insuffisante. Il y a lieu d’ajouter de la lumiére artificielle.

La disposition des machines manque de rationalité 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 maniére assez artisanale. Nous
allons proposer dans la suite une nouvelle organisation de cette unité (voir schéma ci-
dessous).

Par ailleurs, nous constatons ’existence de problémes techniques a résoudre au niveau des
modeles en production. A titre d’exemple, la marge de cuir nécessaire pour le montage de la
tige n’est pas suffisamment grande pour €tre prise par les pinces des machines. La largeur
actuelle de cette marge est adéquate pour un systéme de fabrication manuel et artisanal et non
pour un systeme de fabrication industrialis€. C’est entre autres raisons, la cause d’un manque
de productivité a l'intérieur de cette unité. Aussi, avons-nous fait noter au gérant que la
premicre en cuir végétal est trés souple et qu’il est nécessaire de la renforcer.
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g Personnel

12 personnes travaillent actuellement dans cette unité.
o Machines

- 1 presse pour pantoufles (en bon état) ;

- 1 presse pour pressage semelles a air (en trés bon état) ;

- 1 four pour réactiver la colle sur ia semelle et sur la tige (en trés bon état) ;
- 1 séchoir pour tiges (en bon état) ;

- 1 machine a fermer les talons USM (en trés bon état) ;

- 1 monteuse a semence USM et 1 chaudiére manuelle (en trés bon état) ;

- 1 machine a conformer les talonnettes (en trés bon état) ;

- 1 machine a appliquer les bouts au thermoplastique (en trés bon état) ;

- 1 machine a conformer les mocassins (en bon état).

Layout actuel de I’unité de montage
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Layout proposé pour une réorganisation de ’unité de montage

montage proposé
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V.6. Présentation des unités de production de P’atelier « B »

Le plan de I’atelier de production « B » est présenté dans le schéma suivant :

Plan de Patelier « B »
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1. Bureau d’exposition des échantillons

Le modéliste travaille dans ce bureau. La piéce est petite mais bien ventilée et claire. Elle est
adéquate comme lieu d’exposition mais nous recommandons de placer le modéliste dans la
petite piéce inutilisée du département de piquage de I’atelier « A » (voir § V.5.1).

2. Unité de coupe

Située au centre de I’atelier (voir plan), cette unité manque de ventilation et de lumiere
naturelle suffisante. Un seul ouvrier, travaille sur I’'unique table de coupe existante. Autour de
la table de coupe se trouvent plusieurs matériaux disposés d’une maniére désordonnée a cause
du manque d’étageres.

3. Unités de préparation et de piquage

Ces deux unités sont situées dans la méme piece. Cette derniere est bien illuminée et bien
ventilée mais n’est pas suffisamment spacieuse pour la production de 150 paires par jour. Les
ouvriers travaillant dans ces unités sont au nombre de 4.

4, Unité de montage

L’espace disponible est a peine suffisant a la production de 150 paires de chaussures par jour.
Une fois cette quantité est produite, les chaussures doivent étre déplacées vers un autre

emplacement pour permettre aux trois ouvriers affectés a cette unité de trouver 1’espace
nécessaire pour une nouvelle production.

3. Unité de finissage

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

™ En conclusion, nous recommandons au gérant de I’entreprise de changer le
local de cet atelier et de déménager vers un endroit plus spacieux permettant
une meilleure organisation de la production et une meilleure qualité de
travail.

V.7. Points forts et points faibles

1. Points forts

= Maitrise du produit ;
* Grande expérience dans le secteur ;
* Disponibilité d’un modéliste 4gé mais compétent et en service a plein temps ;
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* Une grande volont€ de croissance et de développement ;
* Tres bonne qualité des machines dans 1’unité de montage (atelier « A »).

2. Points faibles

* Mise de plusieurs articles a la fois sur les lignes de production ;

s Déséquilibre au niveau des capacités de production entre les différentes unités ;

» Gestion peu efficace des espaces disponibles pour la production ;

* Les ateliers ne sont pas bien aménagés pour pouvoir s’imposer sur le marché a
I’exportation ;

* Absence d’un convoyeur dans I’unité de montage (longueur nécessaire 20 metres) ;

* Absence de hottes aspirantes.

4V.8. Recommandations

Nous considérons qu’il est nécessaire de faire, dans une premiere étape, une étude de marché.
Cette étude permettra d’aider dans la prise de décision concernant les segments sur lesquels
BEST SHOES devrait se positionner, les quantités a produire, ... etc. Il faudrait, en effet,
réduire le nombre de produits et se pencher plus sur le volet qualité et technique de
production, en particulier au niveau des semelles et des premieres. Ceci pourrait étre réalisé,
éventuellement, en collaboration avec des entreprises italiennes spécialisées dans la
fabrication des premiéres et dont les produits présentent, en général, une trés bonne qualité
technique. Les formes utilisées actuellement sont trés vieilles, de plus il n’y a pas des formes

de chaussures pour hommes suivant les tendances actuelles de modes.

En ce qui concerne ’activité a |’exportation, nous recommandons d’utiliser des tiges en cuir

pour les produits destinés au marché européen. Les chaussures avec des tiges en matieres

synthétiques ne peuvent €tre commercialisées que sur le marché local. En outre, nous
considérons comme entraves pour le développement de 1’activité a I’exportation 1’absence
de:

- Un bureau de ventes a I’étranger ol pourra se faire un contact direct avec les clients ;

- Un bureau d’achats ou travaillent des personnes qui peuvent gérer 1’approvisionnement
en maticres premieres et en tous les composants nécessaires ;

Compte tenu de la taille actuelle de BEST SHOES, la mise en place de telles structures ne peut

pas étre envisagée, sauf si ’entreprise noue un accord de partenariat avec une société déja

existante dans les marchés européens.

- Un bureau de programmation pour la production ;

- Une mentalité de production. En effet, produire ne signifie pas s’occuper seulement de la
partie manufacturiére, mais avoir une maitrise compléte de tout le cycle de production qui
commence par I’achat des mati¢res premiéres et se termine avec la livraison des produits
dans les délais préfixés.

De plus il faudrait :

* Réaménager les locaux de I’entreprise afin d’offrir une image plus appropriée et plus
professionnelle ; I'usine devra avoir un aspect plus accueillant et un tel réaménagement
permettra une meilleure organisation et gestion de la production ;

* Acquérir des nouvelles machines (voir plus bas) dans le but d’approcher le standard de
productivité européen. Il faudrait faire appel a 1’assistance technique d’un expert en
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production qui aidera I’entreprise a mettre en place les actions nécessaires pour atteindre
de tels objectifs. Cet expert assurera s’occupera, entre autres de la formation technique du
personnel. Le coiit de cette assistance est estimé a 25.000 DT ;

s Travailler, si possible, en collaboration avec des bureaux de modellerie étrangers et qui
ont éventuellement des relations avec des réseaux de distribution et des groupes de ventes
européens. En parallele, il serait nécessaire de louer les services d’un modéliste européen
(italien ou francais) qui assistera l’entreprise dans cette action et qui travaillera ne
collaboration avec le technicien de production. Le coiit de cette assistance est estimé a
15.000 DT ;

* Le point fort de cette collaboration serait de concentrer les efforts sur un nombre limité de
produits pour pouvoir développer I’image de marque des produits BEST SHOES. A ce
propos, il serait aussi nécessaire d’utiliser des nouvelles formes, des matériaux et un
design plus moderne.

Par ailleurs, BEST SHOES devrait penser a obtenir la certification CE si elle entame la
production des chaussures GOOD YEAR pour 1’exportation. Les produits devront en effet €tre
conformes aux normes suivantes :

* norme 344: pour chaussures de sécurité avec le bout esjot déja essayé en métal S=1.

* norme 334: chaussures de sécurité avec le bout esjot en métal et avec tige hydrofuge S=2

= norme 345: chaussures de sécurité avec bout esjot en métal, tige hydrofuge et avec
premiére en métal. '

Pour la production de ces chaussures les matériaux doivent &tre approuvés par 1’Union
Européenne:

Caractéristiques pour les tiges :

1) Bout en acier;

2) lame en acier;

3) texon rigoureusement antistatique;

4) semelle antistatique;

5) premiére interne antistatique;

6) tige avec cuir hydrofuge (2,00-2,10 mm)

7) premicre de nettoyage ergonomique antibactérienne et avec capacité d’absorption et
antistatique.

Caractéristiques pour la composition de la semelle :

- semelle antidérapante avec dessin certifié CE

- semelle antistatique

- semelle antihuile

- semelle antiacide

- semelle résistante a une température 10°C (froid) et 120°C (chaud).

Enfin, si I'entreprise s’oriente vers l'exportation des produits vers le marché européen, elle
devrait offrir des prix qui ne soient pas supérieurs aux prix suivants:

a) Chaussures en crofite S1 € 11,50 ;

b) Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge € 14,00 ;

¢) Chaussures en cuir S2 avec tige hydrofuge et lame en acier € 15,50.
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Q

Machines a acquérir

Pour mener efficacement les différentes actions susmentionnées, il faudrait se doter d’un outil
industriel complet et adéquat. Nous recommandons dans ce sens 1’acquisition des machines

suivantes :

» Coupe

* 1 presse de coupe hydraulique a chariot mobile, course réglable 150 mm., plan de travail
1.600x500, 25 tonnes. € 9.720

» 1 presse de coupe hydraulique a drapeau, plan de travail 900x430, drapeau 370 mm, fin
course automatique, force 20 tonn., version simplifiée € 4.250

» Piquage

» 1 machine a plier a thermo-encoller les tiges, avec table moteur et systéme 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 ébarber les doublures des tiges pour femmes a chaussure finie, sur table,
normes européennes ; € 1.400

* 1 machine applique cillets ; € 2.710

* 2 tables pour encollage a deux places avec moteur aspirant et hotte ; € 1.436

» 1 conveyor 20 m. avec chariots & 3 étages, systeme lumiére centrale, air, force motrice,
systéme air € 9170

* 1 machine a appliquer crochets avec rondelle anti-blocage € 13.500

> Montage

= 1 convoyeur a cassettes 20 m ; €17.900

» 2 hottes aspirantes ; I’une pour la colle et I'autre pour la silicone ; € 1.134

* 1 machine a brosser pour le finissage ; € 1.780

» 1 machine a coudre le fond de la semelle (systtme BLAKE), vitesse a régulation graduelle
(85/500 points par minute) ; € 13.000

= 1 machine a fraiser GOODYEAR ; € 3.500

* 1 machine a ébarber les doublures GOODYEAR neuve ; €14.820

» 1 machine & carder semelles aprés les avoir fraisées moteur en bas, €quipée d’un
aspirateur des poudres; € 2.590

s ] tire-formes ; € 1.680

* 1 machine a coudre la trépointe GOODYEAR avec moteur positionneur ; € 40.000

» 1 machine a déplier la tige aprés le montage ; € 1.520

= 1 four chaud - froid ; € 7.140

= 1 machine a conformer claque tiges, hydraulique, réchauffement plaque standard p. 44 ;

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

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

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

VL.1. Organigramme

La société ne dispose pas d’organigramme formalisé.
Nous avons reconstitué cet organigramme, en fonction des responsabilités qui ressortent de la
situation actuelle.

L Gérant

|
I I ]

Service Commercial LService Administartif et Financier L Service technique

]
I L

| Atelier "A® Atelier °B"

Section coupe & piquage

Section montage

Le service commercial, comme nous I’avons déja avancé dans les chapitres précédents, est
composé d’un directeur commercial et d’un agent.

Une responsable de la gestion financiere et des ressources humaines est affectée au service
administratif et financier. La secrétaire outre les tiches de son ressort s’occupe des achats.

C’est le gérant de la société qui assure, en plus de la supervision des fonctions commerciales
et administratives, la direction technique des deux ateliers de BEST SHOES.

VI1.2. Nature des effectifs et niveau d’encadrement

1. Taux de personnel indirect

Dans ce qui suit, nous désignerons par main d’ceuvre indirecte tout le personnel non lié
directement a la production (non affecté a un poste spécifique de production).

Le tableau ci-apres regroupe I’ensemble des effectifs répartis par fonctions et classés en
personnels indirects et directs :
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Main Main d'ceuvre indirecte
Fonctions d'ceuvre Cadres & | Ouvriers & Total
directe Maitrise Apprentis
Patronage 1 1
Coupe 4 1 5
Préparation piquage 7 7
Piquage 9 1 10
Montage 12 1 13
Finition & contdle 4 4
Magasin 1 1 2
Administration 4 2 6
Total , - 36 . 9 1K 3. 48
% directs & indirects 75% 25%

La ventilation des effectifs indirects est la suivante :

" Les cadres et maitrise : 75 % de 1’effectif total.
. Ouvriers & apprentis : 25 % de ! effectif total.

Total indirect : 12 personnes, soit 25 % de Peffectif total.

Si nous ne prenons en considération que les indirects non liés a des taches techniques, le taux
devient 14 %. Ce taux reste €levé par rapport a2 la moyenne nationale et aux standards
européens.

Il est a signaler que la plupart des indirects techniques sont en fait affectés a des postes de
travail sur les machines et interviennent donc comme main d’ceuvre directe (citons comme
exemple le chef de la section montage et le chef de la section piquage)

2. Taux d’encadrement

La répartition du personnel de BEST SHOES selon leur niveau d’instruction se présente comme
suit :

Niveau d’instruction | Analphabéte| Primaire Secondaire | Supérieur
% de Peffectif 2% 60% 35% 5%

Le taux d’encadrement total suivant le niveau d’instructions se situe a environ 5%.

™ Comparé a la moyenne nationale, BEST SHOES posséde un niveau
d’encadrement assez satisfaisant.

VI.3. Pyramide des dges, Ancienneté et Turn-Over

Le personnel de la société est relativement jeune étant donné que 65% de I’effectif employé
est 4gé entre 20 et 35 ans. L’age moyen est d’environ 33 ans pour I’ensemble du personnel.
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La répartition de I’effectif de BEST SHOES selon les tranches d’age est présentée par la figure
suivante :

BEST SHOES : Pyramide d'age

40-55 T P
8 540 et
5 40.35 A
:4'2 o5-30/| |- /1
S 20-25 Y 239

<20 ans ¢ 0%

La moyenne d’ancienneté€ se situe a environ 5 ans. 57% du personnel a une ancienneté entre 5
et 10 ans, ce qui montre une certaine stabilité au sein de ’entreprise.

La répartition de I’effectif par tranche d’ancienneté est présentée dans le graphique ci-
dessous:

Répartition de I'ancienneté du personnel de BEST SHOESJ

57%
60%
50% -
S 40% 1
2 40% 25%
S 30% -
[ 1]
T 20% -
*
10% -
0% L) T T

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

Par ailleurs, la société présente un faible turn-over. En effet, sur les trois derniéres années, il
n’y a eu que deux cas de départ.

V1.4. Polyvalence et Formation

0 Degré de Polyvalence

En se basant sur les données fournies par la socié€t€é BEST SHOES nous avons pu conclure
que :
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» 38% du personnel travaillant dans la section de montage sont polyvalents sur
différents postes de la ligne
= 2 a3 ouvriers sont polyvalents entre coupe et montage.

o Formation

Au cours de I’année 2001, le personnel de BEST SHOES a bénéfici€ des actions de formation
suivantes

- Cycle de 4 jours sur le modélisme
- Cycle de 5 jours sur la coupe
- Une formation sur le piquage.

Ces cours de formation ont été assurés par les cadres du CNCC.

VL.5. Rémunération

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

Il n’y a pas un calcul de rendement de la main d’ceuvre de la société. Cependant les ouvriers
percoivent des primes sur la base de notes données selon I’estimation de I’efficience de
chacun. Cette évaluation est faite par le gérant et les primes annuelles peuvent varier de 65% 2
90% d’un salaire mensuel.
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VII. DIAGNOSTIC FINANCIER

En se reportant aux états financiers des années 1999, 2000 et 2001 nous traiterons dans ce
chapitre les éléments suivants :

Structure des bilans

Analyse du haut du bilan

Analyse de gestion

Analyse du BFR et de la trésorerie
Structure des prix

Rentabilité

vy vwvywvyw

Pour mieux suivre I’évolution de I’activité de la société BEST SHOES et aboutir a une
représentation réelle de sa situation, nous avons procédé a l'annulation des comptes bancaires
de I’actif par ceux du passif.
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VII.1.Structure des bilans

Nous présentons ci-dessous une structure synthétique des bilans financiers de BEST SHOES :

STRUCTUREDUBILAN _ BEST SHOES |
1999 2000 2 001
Actif Immobilisations 95 474 89 083 83 922
Immobilisé Participations - - -
Total 95 474 89 083 83922
Stocks 79 941 244 737 514 546
Actif Clients 542 850 577 499 680 089
Circulant Autres actifs 24 735 7 280 6 360
Total 647 526 829 516 1 200 994
| Trésorerie Actif | |  Total | - | - | - |
| TOTALACTIF | [  Total | 743000 918598 ( 1284916 |
Capital 20 000 20 000 20 000
Rés. antérieurs 49 554 90 589 97 234
Capitaux Résultat 41 034 6 645 1727
Permanents S/T Cap. Pro. 110 589 117 234 118 961
[DLMT | - - -
Total 110 589 117 234 118 961
Passif D. fournisseurs 555 073 728 486 1 094 050
Circulant Autres passifs 45 381 . 38 441 22 564
Total 600 455 766 927 1116 615
Trésorerie Financ. CT - - -
Passif Trésor. négative 31 957 34 438 49 340
Total 31 957 34 438 49 340
| TOTAL PASSIF| [  Total | 743000| 918598 | 1284916 |

L’analyse des différents €léments relatifs a cette structure ainsi que des soldes et ratios de
gestion fera I’objet des paragraphes suivants.
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VII.2.Analyse du haut du bilan

1. Les immobilisations

Analyse des immobilisations BEST SHOES|
_ - en kDT
( Année 1908] 1999 2000 | 2001 |
limmobilisations brutes 88 137 148 164
"Investissement net ' 49 12 15
[fmmobilisations nettes 95 89 84
[Taux d’amortissement 30% 40% 49%

Le taux d’amortissement du matériel s’est situé a 30% en 1999 pour avoisiner les 50% en
2001. Toutefois 1’actif immobilis€ par la société reste relativement jeune. Constat confirmé
lors de la visite technique surtout pour les machines de la ligne de montage se situant dans
’atelier «A» qui sont relativement neuves et de technologie récente.

2. Couverture de l'actif immobilisé par les capitaux permanents : FdR

La société BEST SHOES jouit d’une bonne capitalisation. En effet, les fonds propres de la
société ont totalement couvert les immobilisations sur toute la période de référence a raison de
142% en 2001.

Ceci s’est traduit par un FdR positif s’élevant en 2001 a 35 kDT.

BEST SHOES : Evolution du Fonds de
Roulement
132%
I il 142%}- 150%
- 100%
m 35
28] | 50%
- 0%
1999 2000 2001
C—3Fonds propres (kDT) Il Cap. Perm. (kDT)
B Actif Immob. (kDT) [CZJFdR en kDT
w=FdR en %
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VIL.3.Analyse de gestion

Dans ce paragraphe 1’analyse concernera les crédits accordés aux clients, les crédits octroyés
par les fournisseurs ainsi que le niveau des stocks.

Analyse de Gestion : BEST SHOES
1999 2000 2001

Achats TTC (kDT) 984 1 000 1390

[CA TTC (kDT) 1 457 1167 1512
[[Credit client (jours C.A. TTC) 134 178 162
"Crédits fournisseurs (jours C.A. TTC) 137 225 261
Crédits fournisseurs (jours Approv TTC) 203 262 283
Stock (jours Appro) 34 104 149
Diff. crédit fourn.-clients (jours CA) 3 47 99

Il ressort de 1’analyse du tableau ci-dessus que :

Les délais de reglement des crédits accordés aux clients dépassent les 5 mois de CA. Ces
délais sont trop €levés et BEST SHOES devrait réexaminer dans la mesure du possible les
modalités de paiement accordées a ses clients.

Le délai moyen de remboursement des dettes contractées auprés des fournisseurs a évolué en
augmentant sur les trois dernieres années et a dépassé 9 mois d’approvisionnement en 2001.
Ce niveau €levé provient entre autres, du constat précédent sur les délais de paiement des
clients, qui ne permettent pas a I’entreprise de dégager la trésorerie nécessaire pour payer
rapidement ses fournisseurs.

Le niveau de stock est passé€ d’environ 1 mois d’approvisionnement en 1999, a prés de S mois
en 2001. Ce niveau est assez élevé et devrait €tre réduit.

Notons que le niveau de stock de PF en 2001 s’est situé a environ 36 jours de CA.

VII.4.Analvyse du BFR et de la trésorerie

Le tableau suivant présente les €léments se rapportant au calcul du besoin en fonds de
roulement et de la trésorerie.

|Besoins en FdR et Trésorerie BEST SHOES]
' 1999 2 000 2 001
FdR (kDT) 15 28 35
FdR en % 116% 132% 142%
BFR d'exploitation (kDT) 68 94 101
IBFR hors exploitation (kDT) -21 -31 -16
BFR Total (kDT) 47 63 84
BFR en jours de C.A. 13 26 24
Trésorerie (en kDT) -32 -34 -49
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Les niveaux des dettes clients et des stocks relativement €levés ont généré sur toute la période
1999-2001 un BFR qui s’éleve a 24 jours de CA en 2001. Ce niveau acceptable dans 1’absolu,
est cependant déséquilibré, compte tenu du délai €élevé de paiement des fournisseurs. Ce BFR
pourrait devenir important dans le cas ol ces mémes fournisseurs exigeraient un paiement
plus rapide. C’est pourquoi, il faudrait revoir d’une part, les modalités de paiement et de
recouvrement avec les clients et d’autre part, le niveau du stock.

La trésorerie globale a été déficitaire durant toute la période de référence. Ce déficit a atteint -
49 kDT en 2001, ce qui toutefois n’est pas dramatique.

VIL5.Structure des prix

» Les achats consommés, exprimés en proportion de la production, ont fluctué entre 69% et
82% sur les trois dernieres années. Ces niveaux sont relativement élevés et ne pourraient
pas assurer une bonne rentabilité de I’activité de BES SHOES.

»  Compte tenu du déficit de la trésorerie les charges financieres de fonctionnement se sont
situées a 5% de la production en 2001, ce qui est assez élevé.

* Les autres charges d’exploitation (loyer, utilités, ...) n’ont représenté en 1999 que 4% de
la production. Ces charges ont augmenté considérablement en 2001 pour atteindre 10% de
la production.

STRUCTURE DES CHARGES / PRODUCTION BEST SHOESI
1999 2000 2001
Production (C.A.+ var. stock P.F) 1213173 | 1031995 1334 118
Achats consommés 69% 82% 72%
Frais de Personnel 9% 12% 11%
Charges d'exploitation 4% 8% 10%
Frais financiers 4% 7% 5%
Amortissement 1% 2% 2%
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VIII. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

Ces recommandations représentent une synthése de celles formulées tout au long de ce
rapport :

VIII.1. Volet Commercial

Nous recommandons d’instaurer une gestion de la clientele plus élaborée et de s’impliquer
davantage dans le processus de distribution des articles surtout dans la région du Grand Tunis.

Ceci pourrait se faire moyennant les actions suivantes :
- Exiger des comptes rendus périodiques du représentant commercial a Tunis
- Impliquer davantage le Directeur commercial dans la gestion de la client¢le de
cette région
- Tenir des dossiers clients intégrant des informations complémentaires sur
I’évolution de leur activité sur le march€ en général et avec BEST SHOES en
particulier .... (Voir § IV.5).

En outre, nous considérons qu’il est nécessaire d’accorder des conditions de vente incitatives
et harmonieuses entre les différents clients. Pour ce faire, nous recommandons de définir un
systéme d’objectifs qui prend en considération :

- L’historique de I’activité avec les clients,

- Le potentiel de croissance de I’activité des clients.

VIII1.2. Volet Financier

Il est nécessaire d’améliorer la gestion de I’entreprise moyennant la maitrise des aspects
suivants :

- Modalités de paiement accordées aux clients.

- Gestion du stock MP.

VIII1.3. Volet Technique

L’état actuel des locaux de 1’usine de BEST SHOES nécessite de prévoir le réaménagement de
I’ensemble des ateliers de production. Nous avons proposé, en outre, des nouveaux layout
pour la réorganisation des unités de fabrication.

Les systémes de fabrication utilisés sont dans la plupart artisanaux ; beaucoup d’opérations se
font encore manuellement. Pour améliorer la productivité de ’entreprise et le niveau de
qualité 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 nécessaire de faire appel a I’assistance technique d’un modéliste étranger. Le
coiit de cette assistance est de 15.000 DT.
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- Acquérir les machines nécessaires pour compléter, notamment les lignes de
piquage et de montage. Dans ce qui suit, la liste des machines dont nous
proposons ’acquisition, cette liste englobe aussi les machines nécessaires a la
fabrication des chaussures GOOD YEAR :

o Unité de coupe
- 1presse a couper a PONT ;
- 1 presse a couper a DRAPEAU.

o Piquage

remplieuse ;

machines a parer cuir, bouts et contreforts ;

machine a rabattre les coutures et appliquer les lacettes ;
machine a brocher ;

machine applique ceillet ;

hottes aspirantes ;

convoyeur a chariots.

machine a appliquer crochets avec rondelle anti-blocage

]
bk et DN ek ek ek DN ek

o Montage
- 1 convoyeur a cassettes 20 m ;

- 2 hottes aspirantes ; I’une pour la colle et 1'autre pour la silicone ;
- 1 machine a brosser pour le finissage ;

- 1 machine BLAKE ;

- 1 machine a fraiser GOODYEAR ;

- 1 machine a ébarber les doublures GOODYEAR neuve ;

- 1 machine a carder semelles fraisées ;

- 1 tire-formes ;

- 1 machine a coudre la trépointe GOODYEAR avec moteur positionneur ;
- 1 machine a déplier la tige aprés le montage ;

- 1 four chaud - froid ;

- 1 machine & conformer les bottes ;

- 1 machine a rabattre pour chaussures pour hommes, CE

Le coiit total de I’ensemble de ces machines est estimé a 238 kDT.

- Respecter les standards européens de fabrication de la chaussure GOOD YEAR afin
d’obtenir la certification CE et pouvoir commercialiser les produits de BEST SHOES
sur le marché européen.

Pour mener & bien les actions préconisées ci-dessus, il sera nécessaire de faire appel a
I’assistance technique d’un expert en matiére de production de chaussures. Cet expert
travaillera en étroite collaboration avec le modéliste pour garantir un niveau optimal de la
qualité de production. Il assurera, entre autres, la formation des responsables production
ainsi que des ouvriers travaillant sur les différentes lignes et ce par des actions de
formation sous formes d’accompagnement.

Le coiit de cette assistance est estimé a environ 25 kDT.
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IX. PLAN DE MISE A NIVEAU

IX.1. Objectifs

Ce plan de mise a niveau vise a :

>

>

Le tableau ci-dessous présente 1’ensemble des investissements préconisés pour la mise a

Développer I’activité de I’entreprise et ce, par le lancement de la production des
chaussures GOOD YEAR,

Réaliser une croissance annuelle des ventes de +10%,

Améliorer la compétitivité de I’entreprise par la réduction des coiits de fabrication.

IX.2. Plan d’action

L’assistance technique d’un expert dans la production des chaussures. L’intervention de
cet expert concernera notamment, l’organisation et la gestion de la
production, 1’accompagnement pour la formation du personnel et ’amélioration du
« savoir-faire » technique des ouvriers et du responsable de la production, la mise en
place d’une démarche qualité, ... etc.

Innover dans le design des semelles, des tiges et des formes. Pour ce faire, il est nécessaire
de faire appel a I’assistance d’un modéliste italien ou francais,

Acquérir des nouvelles machines pour compléter les lignes de production et mettre en
place des convoyeurs pour une meilleure organisation de la production et une amélioration
de la productivité.

IX.3. Plan d’investissement global

.

niveau de BEST SHOES. La quasi - totalité€ des investissements a réaliser au cours de I’année
2003 sont relatifs a I’intégration de la chaussure GOOD YEAR dans le portefeuille produits de
la société.

Les investissements de I’année 2004, concernent notamment 1’acquisition de machines pour
compléter la ligne de piquage et industrialiser tout le process de fabrication des tiges.

Les interventions de l’expert technique de production et du modéliste s’étaleront,
respectivement, sur des périodes de trois ans et de deux ans.
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INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR BEST SHOES
N° Investi ¢ tériel Budget en kDT
vestissements matériels Total 120031 2004 2 005
1 |2 presses de coupe 19 19
2 |1 remplieuse 9 9
3 |2 machines a parer cuir, bouts et contreforts 8 8
4 |1 machine a rabattre les coutures et appliquer les lacettes 8 8
5 |1 machine a brocher 2 2
6 |1 machine applique ceillets 4 4
7 |4 hottes aspirantes 3 3
8 |1 convoyeur a chariots 12 12
9 |1 machine & appliguer crochets avec rondelle anti-blocage 18 18
10 - ]1 convoyeur & cassettes 20 m 24 24
11__ |1 machine & brosser pour le finissage 2 2
12 |1 machine BLAKE 18 18
13 |1 machine a fraiser GOOD-YEAR 5 5
14 |1 machine & ébarber les doublures GOOD-YEAR neuve 20 20
15 {1 machine a carder semelles fraisées 3 3
16 |1 tire-formes 2 2
17 |1 machine & coudre la trépointe GOOD-YEAR 54 54
18 |1 machine a déplier la tige aprés le montage 2 2
19 |1 four chaud - froid 10 10
20 |1 machine & conformer claque tiges 11 11
21 |1 machine & rabattre pour chaussures pour hommes, CE 4 4
Investissements immatériels
2 ?jgli:?jr;ce technique d'un expert dans la fabrication de chaussures 25 10 10 5
23 |Assistance d'un modéliste de chaussures { 20 H*j) 15 10 5
Total des investissements ’ 278 179 94 5
dont matériels : 238 159 79 -
dont immatériels 40 20 15 5

IX.4. Schéma de financement

Le schéma de financement des investissements préconisés ci-dessus se présente comme suit :

INVESTISSEMENTS PRECONISES (en kDT)

Investissement total 278

SCHEMA DE FINANCEMENT (en kDT) -

Fonds propres : 30% 83
Crédits MT : 70% 185
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IX.5. Evolution prévisionnelle de ’activité de BEST SHOES

-

Nous nous sommes basés, pour €laborer I’évolution prévisionnelle de I’activité de BEST
SHOES, sur les hypotheses suivantes :

= Nous avons supposé que les ventes de la société pourraient maintenir dans les prochaines
années une moyenne d’évolution annuelle de +10%,

= Nous estimons en outre que les différentes charges d’exploitation évolueront comme suit :
- La part des achats dans la production pourra passer de 72% a 68% en 2006.
- Les charges financiéres autres que les frais de financement seront portées de 5% en
2001 & 2% en 2006 (en % de la production).
- Rapportés a la production, les frais du personnel et les autres charges
d’exploitation (, entretien, réparation, transport, frais postaux, ...) seront maintenus
au méme niveau que 2001 soit, respectivement, 11% et 12%.

Les amortissements sont calculés sur la base des prévisions réelles d’amortissement.

IX.6. Rentabilité prévisionnelle

En tenant compte de I’évolution prévisionnelle de 1’activité de BEST SHOES, nous avons étudié
la rentabilité de I’investissement sur la période 2002 - 2012 en calculant le TRI (Taux de
Rentabilité Interne).

Le calcul du TRI a €t€ fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow généré par le nouvel investissement.

Le surplus de cash flow représente la différence entre le cash flow dégagé dans le cas o BEST
SHOES procéde a I’investissement et celui généré dans le cas oi BEST SHOES continuerait a
opérer de la méme fagon qu’actuellement et ne procéderait pas a I’investissement.

Nous avons supposé que, sans investissement, le cash flow serait maintenu au méme niveau
que celui de I’année 2001.
Avec ces hypothéses nous obtenons un TRI 52 % de ce qui assez acceptable.

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC Projet TF/TUN/97/001
57



8§

100/L6/NNL/A] 13foag 2DV - VOND -2IND - IANNO

80€ vL2 9€2 602 81 951 el 68 9¢- 8vl- %¢S AU| [9ANON |HL
80¢ vL2 9ee 602 8Ll 91 ek 6 85 e {suuonippe Moy ysen
06 06 06 06 06 06 06 06 06 06 ajjemoe uonenys uonebuojosd moy ysen
[eoz Jovz forz Jzzr  svb  [ver Joor i |1 [s1- _ z Jau Jeynsay
1S 2s SP 9¢ Le 92 12 6 0 1 b s1oduw|
92¢ 862 552 802 9/l 051 12L  |os ! 145 9 sjodwi JueAe 18U je}INSeY
[+ lo {0 [0 [0 lo lo {0 lo io | %0 sayny]|
0 0 Ll Ge g€ 2P A% A2 % 12 "HOWwY AN “Mowy
0 0 0 1 S 6 €l Ll 6l €l 1seAu| AN "oueuy ap sebieyd
0 0 0 0 0 0 2 02 02 02 12 1S8AU| AN SI0Y “lowe’jog
%2 %2 %2 %2 %2 %2 %2 %E %P %S %S €9 saigoueuy sabieys sanny

- sjenjoy "oueuld4 44
|86€  |voe |oze [e6z 89z Jeve iz [p8L eyt [zt [ 06 Mmoj} ysep|
%0L  [%0F %01l |%0L [%0FL [%0F [%0L [%0F [%0L [%0i %04 GEL uoneltojdxe,p sabieyd sanny
%bl  [%bE %L |%EE [%bE [%bE [%bL [%kE %L [%LL %Lt 8l |[puuosied ap sabreyn
%89 (%89 [%89 %89 (%89 %89 |%89 (%69 |%0Z |%IZ %32L 296 sjeyoy
€69¢ |eoce [866¢ |lLbLe |vovez [pbeze |ozoz [ecsL [s99 1L [eist 1a) GEE | uonanpoid
GGl 621 801 06 A 29 2s e 9¢ 0t 1 L2 uoljenodxs,| € Sajuap
leve |08LE [0682 8292 [68ee |azte (vi6 L [s621L |2e9 L |esv i 1a 80€ | 8]B20) UORONPOLd

[ 2roZ | Loz | otoz | 6002 | 800z | 200z | 900z | sooz | ooz | €ooc |

JTTINNOISIATHd 311T19VLINIYH - SSOHS 1S39

SIOHS 153g P NR3AIU © asiw ap 33 d13souSelp ap apnig



65

100/L6/NNI/AL ¥3ford 2DV - VOND -DIND - IINNO
0 0 0 0 0 0 0 444 %0 NOILY14NI
0 b ! 2 € v ¥ tenbyay %04 xne)
8 3 8 3 L 0 0 isinoquisy 14 S00Z LN Up®1D)
2102 L1102 0102 6002 8002 2002 | 9002 | S002 002 £002 _ 1oueUI4 44 S8p uojewls]
0 0 b € v S L L 444 %0 NOILY NI
0 0 £t 92 6¢ €5 99 99 tenbjjey %0 xne |
£l el €l €l €l 0 0 Ismoquiey 99 ¥002 1N ¥P910
2102 1102 0102 6002 8002 2002 | 9002 | so002 $002 £002 1ouBUI4 44 S8 uoFeWINST
0 0 0 £ S 8 ot €l £l 444 %0 NOLLY14NI
0 0 0 T4 05 SL 001 -} szl tenbyey %01 xnejg
52 74 g T4 74 0 0 1sinoquiey 74 €002 LW #P910
z102 1102 0102 6002 8002 002 | 9002 | soo2 002 £002 1ouBUl4 4 S8 UojBWAST
0 0 I g 6 €l I 61 ] 444 %0 NOLLV4NI
0 3 ] 8 €5 6 el 0L} 164 et} Eenbyey %0t xnel
0 § vi 6e 6€ 6¢ 8¢ se ] 0 Is.noquiey G61l 1IN SHP3ID S3Sp |ejol
z102 1102 0102 6002 8002 200z | 9002 | sooz 002 £002 1ouBUI4 4 SOp uojews]
v | 99 | szt G61 SHpaLD
rA 82 s €8 %0¢ saidoud spuo4
S 1] 6L1L 8/.¢ JUBWIASSIISAAU|
s002 v002 £002
SHP3II SOp Judwvsinoquiald ap ewdyds

SIOHS 1530 2P NRAAIU @ Ssiw ap 313 d1IsouSelp ap apnig



