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Etude de diagnostic et de mise a niveau de TOMAFICIO K.M.M.

La mission de diagnostic de mise a niveau de TOMAFICIO K.M.M., objet du present rapport,
a ete conduite dans [e cadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour ['assistance

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

Les intervenants dans cette mission sont:
Fondazione eUOA (Italie) en association avec Bureau ACe (Tunisie)
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I. SYNTHESE

1.1. Les principaux constats

Creee en 1998, la societe TOMAIFICIO K.M.M. a demarre son activite en Mai 1999. C'est
une societe Off Shore qui sous-traite les tiges de chaussures de ville (cuir, synthetique •.•)
pour Ie compte de quatre clients italiens. La concentration de I'activite sur ce petit nombre de
clients pourrait mettre la societe dans une situation desavantageuse et presenter un handicap
pour son evolution.
L'entreprise produit actuellement 800 paires/jour avec une capacite de production de pres
de 1.300 paires/jour, soit un taux d'utilisation de 60%. Elle projette de mettre en place une
nouvelle unite de production ce qui permettra, avec la mise en place des actions de mise a
niveau preconisees dans ce rapport, de porter la production a 2.000 paires Ijour.
Le CA realise en 2001 a atteint 667 kDT avec un benefice de 111 kDT.

Sur Ie plan des ressources humaines, la societe emploie 137 personnes dont 127 sont
affectes a des postes de production. TIest a noter la jeunesse du personnel et son niveau
acceptable de savoir-faire. La polyvalence est, quant a elle, a developper et Ie taux
d'encadrement est relativement faible.

Sur Ie plan technique, l' atelier de production actuel n' est pas suffisamment spacieux pour
pouvoir permettre une organisation optimale du travail. Cet atelier comprend une unite de
coupe, une unite de preparation, deux chaines de piquage, une zone pour Ie stockage des MP
et les bureaux. La preparation d'un nouvel atelier ou seront transferes Ie piquage (avec
l'integration d'une troisieme chaine), Ie magasin MP et les bureaux aidera a la resolution de
ce probleme.
L'outil industriel de TOMAFICIO K.M.M. est, dans l'ensemble, en conformite avec les
standards europeens en termes de performances techniques (productivite et qualite).
Cependant, et en plus des machines necessaires pour la mise en place de la 3~me ligne de .
piquage, certains equipements sont a acquerir pour ameliorer I'organisation, la gestion et la
qualite du travail.

Sur Ie plan Financier, TOMAFICIO K.M.M. a realise, au cours de I'exercice 2001, un
resultat positif de +111 kDT et a enregistre un FdR positif de +52 kDT et ce, durant
I'exercice. Toutefois, il y a lieu de renflouer les fonds propres de la societe qui se situent a
seulement 4% des capitaux permanents.

... En conclusion, I'entreprise TOMAIFICIO K.M.M. presente les conditions
requises pour mener efficacement un programme de mise a niveau

En resume les forces et faiblesses de TOMAIFICIO K.M.M., ainsi que les menaces et
opportunites se presenteraient comme suit :

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
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1.2. Synthese des forces et faiblesses et des menaces et opportunites
de TOMAIFICIO K.M.M.

FAIDLESSES " I

@ Bon potentiel de reactivite ala
demande du client (Flexibilite) @ Trop peu de donneurs d' ordres

@ Un niveau de qualite repondant (quatre clients)
aux exigences du donneur @ Manque de savoir-faire en
d'ordre methodes

@ Dirigeants dynamiques et @ Pas de bureau de methodes
competents avec de tres bonnes pour mieux gerer les temps
connaissances dans les @ Faible qualification des
techniques de fabrication responsables chefs de ligne et
utilisees en !talie des responsables des unites de

@ Assez bon savoir-faire production
@ Personnel jeune @ Faible polyvalence de la main
@ Faible taux d'absenteisme et de d'reuvre

Turn-Over (sauf pour les @ Difficulte a trouver du
contremaitres) personnel qualifie dans la

@ Nouvelle usine : spacieuse et region d'EI Fahs
proche de l'ancienne unite de @ Pas de demarche qualite
production @ Absence de gestion

@ Equipement en tres bonnes informatisee
conditions de fonctionnement @ Manque d' organisation

@ Bon niveau de productivite et de @ Pas de suivi et de contröle de la
qualite par rapport aux standards production
nationaux @ Pas de maitrise de la

@ Ponctualite dans les livraisons consommation du cuir
@ Tres bonnes relations avec la

clientele.

fi'!f. Concurrence des pays a bas prix

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

ONUDI - CNCC- CUOA • ACC
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~ Gains de productivite possibles
avec une meilleure organisation de
la production

~ Recherche de nouveaux clients
~ Integration du montage

Projet TF/fUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TOMAIFICIO K.M.M.

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

Le programme de mise a niveau vise les objectifs suivants :

~ Developper I' activite de TOMAFICIO KM.M. avec un accroissement de la production
de 60 a 70 % ; porter la capacite de production de 1.200 paires/jour a 2.000 paires/jour.

~ S' aligner avec les standards europeens de productivite et de qualite.

~ Ameliorer Ie niveau de competitivite de TOMAFICIO KM.M. et assurer la perennite de
son activite a travers, notamment, la reduction des couts de production.

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment :

Diversification du portefeuille clients de TOMAFICIO KM.M. en multipliant Ie nombre
de donneurs d' ordre
Ameliorer Ie rendement de la main d'reuvre par la mise en place d'un outil de motivation
sur la productivite (quantite-qualite)
Meilleure maitrise des couts; reduction de taux de dechets au niveau de la coupe
(acquisition du centiplan), faire la rectification des billots a I'interieure de I'usine, .. ,
Ameliorer I' organisation des ateliers de production et optimiser les flux de travail,
Acquisition des equipements necessaires pour la nouvelle ligne de piquage
Mise en place d'une demarche de certification qualite
Acquisition d'un logiciel pour Ie calcul de temps, du prix de revient et I'elaboration des
dossiers techniques
Recrutement d'un agent de methodes pour assurer une meilleure gestion et un meilleur
suivi du travail et ce en collaboration avec les responsables de production
Renforcement de la formation des responsables de production au metier et aux outils de
methodes.

Le cout de la formation methodes est estime a 16 kDT. Les autres actions impliqueraient,
quant a eux, un investissement de 217 kDT dont :

167 kDT pour I' acquisition de nouveaux eqtiipements
30 kDT pour I' acquisition du logiciel et du materiel informatique
20 kDT pour la mise en place d'une demarche de certification qualite

Ces investissements seront finances en totalite par des fonds propres.

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

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

11.1. Identification de )'entreprise

Societe
Adresse siege
Code Postal
Telephone

: TOMAIFICIO K.M.M.
: 10, Avenue de la Liberte
: 1140 Ville
: 72671475 Fax

: EI Fahs
: 72671690

Gouvernorat : Zaghouan

Adresse usine : Idem.

Forme juridique

Regime

Date de creation

: S.A.R.L.

: Totalement Exportatrice I Non residente

: Decembre 1998

Capital Social : Montant
Participation etrangere en %
Pays

: 10000DT
:75%
: Italie

Principaux responsables : M. Karchoud Ahmed
Mme Marie Garcia

: Gerant
: Responsable production

Tiges de chaussures de ville (cuir, synthetique •••)

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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11.2. Bref historiaue et presentation de TOMAFICIO K.M.M.

La societe TOMAIFICIO KM.M. est une SARL tuniso-italienne totalement exportatrice
creee en decembre 1998.

Le capital de la societe (10.000 DT) est codetenu par Ie gerant fondateur tunisien, avec une
part de 25%, et par deux autres associes italiens, majoritaires.

TOMAFICIO KM.M. est entree en production en mai 1999. Son activite principale est la
sous-traitance de tiges pour chaussures de ville. Elle compte 137 ouvriers et a realise en 2001
un CA de 667 kDT.

Le greant de la societe beneficie d'une longue experience dans Ie secteur des chaussures
puisqu'il a travailIe plusieurs annees dans l'entreprise MICSA avant de creer TOMAIFICIO
KM.M ..

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
9
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III. ENVIRONNEMENT DE L'ENTREPRISE

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

1. P,incioales ca,acte,is/iQues elobales du sec/eu, 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 entieprises se repartissent sur les differentes activites comme suit:

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

Nb. d'entreprises
209
15
58
25

dont TE*
128
2
40
12

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

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

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

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

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

Evolution de la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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aLes investissements dans I'ensemble du secteur ICC

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

Annee 1995 1996 1997 1998
Invest. en MDT 21,5 22,3 25 32

1999
32

2000
24

Total
156,8

Repartition des investissements des ICC
en 2000

Tannerie
6%

Chaussures et
Accessoires

80%

Source: Ministere du Developpement Economique

Maroquinerie et
Habillement

14%

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50
40
30
20
10

o
Italie France Belgique Allemagne Autres

NB : Une meme entreprise pouvant avoir un ou plusieurs partenaires cl la fois
Source: Agence de Promotion de l'lndustrie

2. Caractiristiaues soecitiaues de Labranche Chaussures et accessoires

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

La branche compte 209 unites. Parmi celles-ci, 180 unites sont specialisees en chaussures
completes et 30 unites en tiges de chaussures. Le nombre d' emplois generes par la branche
est estime a 26 000.
ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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1996 1997 1998 1999 Var99/98
31,0 34,1 35,4 38,2 7,9%

3,0 3,6 3,7 4,5 21,6%
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168 unites de chaussure ont un effectif superieur ou egal a 10 et emploient 14.000 personnes.
70 entreprises de cette branche sont en partenariat, dont 42 unites a capital 100 % etranger
et 28 unites mixtes.

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

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

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

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

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

111.2.Commerce exterieur du secteur ICC et des tiees

Cl Commerce exterieur du secteur global des ICC

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

Le taux de couverture se situ ant a 146% a diminue de 15 points par rapport a celui de 2000
avec une valeur des importations de 400 MDT. Notons que Ie taux d'accroissement des
importations en 2001 s'eleve a 37%.1

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

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

Bra.nche 199~ 1996 1997 1998 1999 2000 2001
Cuir et peaux 9 12 12 15 16 47 47
Chaussures I acessoires 165 212 255 276 315 360 466
Maroquinerie I Habillement 36 32 36 37 40 49 67
Pellerterie 3 3 6 5 2 12 1
Industries annexes 2 2 2 2 3 3 5

'>. ;". Total ;. 215 .., 26ti i 311 335 376, 470, 586
Source: eNee

Les exportations en cuir et peaux n' ont pas enregistre une croissance significative au cours de
I' annee 200 1 et ont plutot stagne.

La branche pelleterie a beaucoup regresse en enregistrant une baisse du volume des ventes a
l'export de -99%.
La ventilation des exportations du secteur ICC par pays se presente comme suit:

Repartion des exportations par pays en 2001

Turquie
2%

Libye
1%

Coree du Sud
1%

Source: CNCC

Allemagne
9%

France
29%

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

Nous allons dans la suite nous interesser au commerce exterieur de la branche des tiges
(cette branche fait partie de celIe des accessoires de chaussures presentee precedemment)

1. Commerce exterieur des tiees

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

ONUDI - CNCC- CUOA - ACC
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Imt ortation EXI ortation
NGP I ... De$icinatiQn ~.. ~... ;,Annee Poid$ Val.eur(koT Poid$ ValelJr (kOT

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

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

Source INS

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

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

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

Autres
0,6%

Italle
51,1%

France
45%

Ventilation des exportalons des tlges par pays de
destination en 1999 - Source CNCC-

Royaume Uni
0,1%

2. CaractiristiQues des entreDrisesde Lachaussure et accessoires

L' etude du CEPI a suggere de segmenter les entreprises tunisiennes de la branche chaussures
et accessoires selon les 4 familIes suivantes:

• Entreprises a rayonnement local, de type artisanal travaillant sur Ie marche local
(ETML)

• Entreprises nationales ou peu exportatrices: entreprises industrielles travaillant
principalement pour Ie marche tunisien (EPE)

• Entreprises de sous-traitance travaillant pour l'export et produisant tout ou partie d'une
chaussure (EPE).

• Entreprises totalement exportatrices ou entreprises « off shore» (ETE)

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

CI Entreprises de sous-traitance

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

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

celui des entreprises europeennes

De plus, ces entreprises sont dotees d'une grande capacite d'adaptation et sont capables de
produire des articles con formes au niveau de qualite europeen.
Toutefois, e1les restent vulnerables car tributaires de peu de clients comme Ie cas de la societe
TOMAIFICIO KM.M., tributaire elle de quatre clients; elles ont des coOts d'obtention de
qualite eleves, une organisation perfectible et un parc materiel a moderniser.
Ces entreprises possedent un potentiel de progression considerable, dans Ie sens ou elles
peuvent d'une part developper leur productivite et d'autre part diversifier leur portefeuille
clients ainsi que leur activite.

3. Ressources Humaines: Profils manQuants au niveau de la »roduction

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

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

4. Orientations stratelliQues et obiectifs »our la branche chaussures et
accessoires

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

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

La Tunisie pourrait augmenter son poids sur Ie marche Europeen principalement dans les
deux types de chaussure « ville soudee » et « securite », qui representent respectivement 45%
et 9% du marche en Europe.
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Par ailleurs, la competitivite de la Tunisie est plus difficile a faire prevaloir sur certains autres
creneaux tels que :

• Chaussure enfant: savoir-faire complique en terme de conception
• Articles chaussants : coOt MO directe faible (20% du prix de revient), technologie

complexe (polymeres), ...
• Articles de sport detente : concurrence forte des pays Asiatiques

Toutefois, et malgre les atouts precedents, la Tunisie doit faire face a des menaces qui portent
essentiellement sur :

• L'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur. Sur ce
point, TOMAIFICIO K.M.M. n'est pas directement concernee puisqu'elle ne
vend pas sur Ie marche local

• La concurrence des pays de l'Europe de l'Est sur les marches Europeens : C'est
IIIun enjeu pour la societe TOMAIFICIO K.M.M.

• Les performances industrielles en dessous des moyennes internationales ;
• Le niveau de qualite perfectible.

111.3.Le marche mondial de la chaussure

1. Production et consommation

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

ILes pa ys prod u cteu r lea dera en 19981

Tunisia

V lalnam

Espagne

M exlque

Turqule

Thallande

Ilalle 490
Brllsll 510

Indonllsle 515
Inde 710

Chine

0 1000 2000 3000 4000

5300

5000
Soures :Cehlsr du CEPI N'B
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Au total, l'Asie represente 72% de la production mondiale avec un accroissement de 1,5% en
1998. L'Europe presente, quant a elle, 15% de la production mondiale dont 3,5% realises par
I'Europe de l'Est.

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

Repartion regionale de la production mondlaie de chaussures
en 1998

Eur~IJlEflrlqUe du Sud

Occidentale 7%
10%

Europe de l'Est
2%

Octflanle
0%

~. Chine
~50%

Asle (Hors Chine)
22%

Repartlon regionale de la consommatlon mondlaie de
chaussures en 1998

Amerique
Centrale et du

Nord
20%

Amerique du Sud
7%

Oceanie
0%

2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

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

TIest a signaler que les donnees relatives a la Tunisie ont ete determinees sur la base de 25
diagnostics realises dans Ie cadre de la mise a niveau.
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Tableau de BENCHMARKING (Annee 1998) Sources: CTC / CNCC

4
0,361

Bonne
Bonne
Bonne
Bons

Forte
Elevee

Bon
2-3%

80-35
o - 40
15.15

France

Bonne
Bon

70-75%

Italle

4
0,319

Bonne
Bonne
Bonne
Bons

Forte
Elevee

Bon
2-3%

55-30o - 40
35 - 30

Bonne
Bon

70-75%

3
0,243

Forte
Bonne

Bon
4-6%

Moyen
Moyen
Moyen
Bons

55.30
o - 40
35 - 30

3
0,133

Forte
Moyen
Moyen
5-7%

60 - 30
55 - 0
20 - 35

3
0,123

Maroc

70 - 25
o - 25
25 - 20

Bonne
Moyen
Faible

10-12%

3
0,136

Bonne
Moyen
Faible
8-12%

70 - 25
o - 55
25 - 20

Tunisie

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

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

Indicateurs de com etitivlte
Service clientele
respect des delais.
CoOt minute de production (DT)
Prix de rev/ent fabrication tiges
% main d'ceuvre dans Ie PR••
% matiere dans Ie PR
% frais generaux dans Ie PR
Organisation des uslnes
Place disponible
Equipements
Productivite moyenne •••
Main d'(Buvre
Disponibilite
Dexterite et rapidite
Rendement
Taux moyen d'absenteisme
Encadrement
Disponibilite agents de methode Faible
Disponibilite contremaitre Faible
Gestion et administratif Moyen
Niveau techni ue et e erience Mo ens
• Systeme d'sppreciation note de 1.9 5 ;5 etant /a haute valeur de notation
•• PR:prix de revient en % ; /es c%nnes indiquent : /a 1ere /es entreprises dont /es matieres sont foumies par /e donneur d'ordre, - /a 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-m6mes en matieres et c~mposants .
••• Activite ca/cu/ee sur base 60, consideree comme moyenne

Les constats les plus importants que nous puissions ressortir du tableau ci-dessus se resument
dans les points suivants :

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

• La Tunisie a un cout minute de production relativement bas (0,136 DT), sauf par
rapport au Maroc et au Portugal (nous verrons que pour la fabrication des tiges Ie cout
de TOMAIFICIO K.M.M. se situe Ii environ 0,050 DT, avec les elements de couts qui
nous ont ete communiques par I' entreprise)

• La Tunisie est bien positionnee en terme de prix de revient. Cette situation devrait se
poursuivre avec les differentes actions de mise Iiniveau et de ref ormes de la filiere,

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

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

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC Projet TFffUN/971001
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL
TOMAIFICIO K.M.M.

IV.I. Presentation des produits

ET MARKETING DE

L'activite de la societe consiste en la sous-traitance de tiges de chaussures de ville (cuir,
synthetique ... ). Les modeles de tiges fabriques sont assez varies mais restent dans l'ensemble
des modeles relativement simples. Les produits de TOMAIFICIO K.M.M. peuvent etre
repartis en trois categories :

Tiges pour chaussures de garnme moyenne
Tiges pour bottillons
Tiges pour pantoufles

En general, les commandes se font par lots de 100 a 200 paires de tiges. Cependant, il arrive
parfois que la taille des series commandees soit tres faible (inferieure a 10 paires dans certains
cas). Dans ce cas, ces series sont fabriquees en dehors de la chaine de production.

Par ailleurs, il arrive souvent que l'entreprise re~oive des commandes d'articles avec des
nuances de couleurs differentes. Ces articles doivent donc etre lances separement.

n est a signaler que les emporte-piece de coupe sont directement fournis par Ie donneur
d'ordre au moment de passation de la commande.

IV.2. Evolution de I'activite et production

Nous analyserons dans ce qui suit l'evolution des ventes de la societe TOMAIFICIO K.M.M.
sur les annees 1999-2002 :

Evolution de I'activite de TOMAIFICIO

1999 * 2000 2001 2002 **
l

Quantite produite (Nb de paires) 41 350 153289 194184 110442

Chiffre d' Affaires (DT) 113240 431 418 666865 383920

* A partir du mois de mai
** Jusqua 'afin aout

Grace, notarnment, au nouveau client qu'a eu TOMAFICIO K.M.M. en 2001, l'activite de la
societe, a enregistre un accroissement de +55% en valeur de CA et de +27% en nombre de
paires de tiges produites.

n est a noter que la production joumaliere moyenne de TOMAIFICIO K.M.M. s'eleve a
environ 800 paires. Cette production est assez faible par rapport a la capacite de production
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dont dispose la societe et que nous avons estimee a 1.300 paires / jour. Ceci nous donne un
taux d'utilisation des capacites de production d'environ 60%.

IV.3. Orf!anisation & clientele

Q Organisation du commercial
Le commercial est a la charge de l'un des deux associes italiens. Son travail en tant qu'agent
intermediaire entre des societes indiennes et italiennes lui permet d'etre en contact direct avec
les fabricants italiens de chaussures. Cet associe a une longue experience dans Ie secteur de la
chaussure et il est capable, grace a la methode du porte-a-porte, de prospecter les clients
potentieis.

Q Les clients
Au demarrage de son activite, TOMAFICIO KM.M. avait deux clients italiens. Ceux-ci
exigeaient des prix tres bas et donnaient en sous-traitance des modeles de tiges dont la
fabrication n'est pas encore maltrisee par TOMAFICIO KM.M .. Pour ces raisons, ces deux
clients ont ete abandonnes et TOMAFICIO KM.M. a prospect6 pour d'autres fabricants
offrant des meilleures conditions et des meilleurs prix.

Actuellement, TOMAIFICIO KM.M. compte quatre clients (des fabricants de chaussures
italiens). Le premier travaille avec la societe depuis plus de 2 ans, Ie deuxieme est client de la
societe depuis 2001 et les deux autres sous-traitent chez TOMAFICIO KM.M. depuis Ie
debut de l'annee 2002.
A ce jour, TOMAIFICIO K.M.M. a reussi a bien satisfaire sa clientele. En effet, la societe n'a
jamais enregistre un cas de retour de produits.

... Certes la societe entretient des bonnes relations avec ses clients actuels,
neanmoins it y a lieu de considerer I'avenir avec prudence. Pour assurer la
perennite de son activite, TOMAIFICIO K.M.M. doit operer une politique de
diversification de la clientele afin d'ecarter les risques de la concentration de
son activite sur trop peu de donneurs d'ordre. En outre, en multipliant Ie
nombre de donneurs d'ordre, la societe a plus de possibilites pour Ie
developpement de son activite.

Q Distribution et livraison
Etant donne que I'activite de TOMAIFICIO KM.M. releve de la sous-traitance en direct, il
n'y a aucune intervention d'intermediaires dans son circuit de distribution.
De plus, I'entreprise assure des delais de livraison assez courts. Ces delais sont generalement
de I'ordre d'une semaine (a compter de la date de reception de la matiere premiere) et peuvent
parfois etre reduits a seulement quelques jours.

IV.4. Positionnement it l'echelle internationale

Le coat minute relativement bas, la proximite de I'Europe, la flexibilite, la qualite assez
acceptable des produits et Ie bon potentiel de reactivite du fait qu'il s'agit d'une petite
structure, presentent tous des avantages concurrentiels de TOMAFICIO K.M.M. a l'echelle

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
20

Projet TFffUN/97/001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de TOMAIFICIO K.M.M.

internationale et des bons atouts dans Ie cas OU la societe envisagerait de prospecter d'autres
clients.
Toutefois la concurrence des pays asiatiques et celle de certains pays de l'Est (ex.: la
Roumanie) represente une rt~ellemenace pour les activites de pure sous-traitance a cause du
cout de main d'reuvre tres bas dans ces pays (plus bas qu'en Tunisie dans certains cas).
Cependant, la concurrence asiatique s'exerce principalement sur les grandes series. C'est des
pays comme Ie Maroc, la Roumanie, qui constitue une menace directe pour la Tunisie et par
consequent pour des sous-traitants comme TOMAFICIO K.M.M ..

... Pour conserver et ameliorer son.potentiel concurrentiel devant les pays cites,
TOMAFICIO K.M.M. est appelee it ameliorer la Qualite pour repondre aux
exigences des donneurs d'ordre europeens (mise ne place d'une demarche de
certification), I'augmentation de la productivite, Ie developpement de
I'efficacite de I'organisation, ••.
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v. CALCUL DU PRIX & ANALYSE DE LA RENTABILITE

Les prix de fabrication pratiques par l'entreprise sont generalement les suivants :
1 paire de tiges pour femmes type simple decollete : 2,800 DT
1 paire de tiges pour femmes type botte : 6,700 DT

D'une fa~on generale, la structure du prix est etablie «par similitude» en se referant a des
modeles sembI abIes produits auparavant. Dans les cas au les modeles sont nouveaux, Ie
gerant de l'entreprise fixe les prix selon sa propre experience dans Ie metier et selon les coOts
de production en !talie du meme type de tige (en maintenant bien sOr des coOts inferieurs a
ceux italiens).

Nous allons presenter dans ce qui suit, Ie calcul du prix de revient de la minute de presence
relatif au mais de juillet 2002. Ce mais est, selon Ie gerant, representatif de l'activite normale
de l'entreprise. n est a noter que les responsables de I'entreprise n'ont jamais procede a ce
type de calcul que nous allons presenter ci-dessous.

Au cours du mais de juillet, certains apprentis saisonniers ant ete recrutes et Ie nombre de
personnes productives s'elevait a 175.
Le total des charges englobe les charges du personnel, les dotations aux amortissements, les
charges de location et autres charges (electricite, eau, entretien, frais divers ... ).
Le nombre d'heures de, presence est calcule directement a partir des fiches de pointage
relatives au mais considere.
Le coOt de la minute de presence correspond au ratio suivant :

Total charges / Nombre de minutes de presence.
Pour calculer Ie nombre de minutes de production effectives, nous avons considere un
rendement de 60% (voir ~ precedent).
Le coOt de la minute produite effective correspond alors au ratio:

Total charges / Nombre de minutes de production effectives.

Le tableau suivant regroupe Ie calcul des coOts:

Nombre de personnes productives 175
Nombre d'heures de presence direct 35.875
Rendement 60%
Nombre d'heures de production 21.525

Total des charges (DT) 60.809
• Charges personnel direct 35.184

• Charges personnel indirect 17.808

• Dotations aux Amortissements 3.242

• Charges de Location 970

• Autres charges 3.605

Coot minute de presence 0,028 DT
Coot minute de production 0,047 DT
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Le prix de vente de Ia minute de 0,050 DT couvre Ie prix de revient de Ia minute de
production qui se situe a 0,047 DT avec une marge de 6%.

... La realisation d'une formation methodes et I'implantation d'outils methodes
informatises (comme recommandees dans Ie chapitre Diagnostic Technique)
faciliteront la mise en place des gammes operatoires et des fiches prix de
revient. Ceci permettra d'ameliorer la rentabilite de TOMAFICIO K.M.M.
gräce it une meilleure maitrise du cycle de fabrication et par consequent des
couts et des temps de production.
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VI. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

VI.I. Presentation de la societe

1. Produit

Tiges en cuir naturel ou synthetique pour chaussures (specialement pour femmes).

2. Activite de fa societe et oroduction

Nous estimons que pour 8,3 heures de travail la capacite totale de production de
TOMAFICIO K.M.M. est de 1.200 paires de tiges.

L'activite principale de la societe est actuellement la confection des tiges pour chaussures en
cuir natureI ou en cuir synthetique.

L' entreprise travaille "sous douane" et re~oit les matieres premieres de la part des donneurs
d'ordre italiens:

Cuir;
Doublures;
Renforts ;
Bouts;
Lacets;
Colles;
emporte-piece ;

Les materiaux cites ci-dessus sont envoyes avec chaque commande en plus du detail des
autres besoins d'approvisionnement pour la realisation de la commande.
La fixation des coOts de fabrication est faite avant la mise en production de la commande.
Lars de la livraison de la commande les matieres inutilisees sont renvoyees avec les produits
finis au donneur d' ordre.
Le transport se fait par voie maritime dans des containers avec Ie systeme de grmipage.
La douane contröle les marchandises lors de l'arrivee et effectue un deuxieme contröle lors de
l'envoi.
Les partenaires italiens sont charges de la production et du commercial :

l'associee qui detient 15% du capital a de bonnes competences en matiere de fabrication
des tiges. Elle passe la plupart du temps en Tunisie pour superviser la production.
Ie partenaire detenant 60% du capital (frere de la premiere associee) s'occupe en Italie de
l'assistance technique et du commercial aupres des clients italiens (actuellement
l'entreprise a quatre clients qui sont tous de la region de Toscane).

Le gerant tunisien a toujours travailIe dans Ie secteur des chaussures (la societe MICSA). En
1992 il a participe a un cours de formation de trois mois dans des usines de chaussures
italiennes, de 1993 a 1997 ila travaille avec une societe italo - allemande.
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TOMAFICIO K.M.M. occupe une assez bonne position par rapport aux fabric ants de tiges sur
Ie territoire tunisien. .
La productivite est d'environ 5 a 6 paires par personne productive et par jour. Selon une
enquete menee sur Ie territoire tunisien la moyenne est de 9 a 10 paires, tandis qu'au niveau
europeen, et selon Ie modele, elle est de 20 a 40 paires.
Cette difference est due a plusieurs facteurs, notamment:

Organisation de I'entreprise,
Machines et equipements utilises,
Organisation du travail.

Les ameliorations du point de vue technologique sont recommandees en fonction du besoin de
l' entreprise et du produit, mais il faut noter que la technologie ne pourra pas, a elle seule,
ameliorer la productivite.

Le choix de situer I'entreprise dans la region d'EI Fahs (situee a 58 km de la capitale) a des
raisons bien precises qui concement notamment les privileges fiscaux accordees pour les
zones dites de developpement regional :

moins de taxes sur les profits pour une periode de 10 ans,
moins de taxes sur les salaires payes aux employes pour une periode de 5 ans,
remboursement de 15% sur les investissements faits au debut de l'activite.

Toutefois, il faut signaler qu'il est difficile de trouver de la main d'reuvre qualifiee dans cette
r~gion agricole.

La superficie de l'etablissement de l'entreprise est de 550 m2 et est compose de :
zone pour Ie stockage des matieres premieres (petite)
unite de coupe (150 m2)
unite de preparation et piquage (400 m2).

La capacite de production pour chaque unite est comme suit:
unite de coupe 1.200 it 1.300 paires Ijour (8 heures 30),
unite de preparation et piquage 1.300 it 1.400 paires Ijour (8 heures30).

La societe entretient de bonnes relations avec ses clients :
respect des delais de livraison de la part de TOMAFICIO K.M.M.,
ponctualite dans les paiements de la part des clients italiens,
qualite du produit par rapport au prix,

Par ailleurs, la saisonnalite du secteur des chaussures, cree toujours un desequilibre entre la
productivite de l'entreprise et la capacite de production. Dans les periodes de faible demande,
les quantites .fabriquees sont largement au-dessous de la capacite de production de
l' entreprise. Par contre dans les peri odes de forte demande, les commandes depassent
largement cette capacite de production. Ces situations generent en general, la non-efficience,
les retards de livraison, ... etc.
Pour les pics de production negatifs et positifs les solutions a adopter sont les suivantes :

structurer et organiser les lignes de production pour qu' ils puissent avoir une capacite
depassant Ie minimum requis,
avoir recours aux heures supplementaires lorsque ceci est necessaire,
transferer Ie personnel lors des pics negatifs. Ceci est possible chez TOMAFICIO;
transfert des ouvriers entre les ateliers de production selon Ie besoin,
sous-traiter une partie du travail chez d'autres fabric ants durant les pics positifs.
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Durant les periodes de grande charge, TOMAFICIO KM.M. a adopte les solutions suivantes :
heures suppIementaires
deuxieme equipe (nuit) pour l'unite de coupe,
sous-traitance chez d' autres fabricants.

Cette demiere solution a donne des resultats negatifs et a deteriore la rentabilite de l'activite
de I' entreprise.

Afin d' ameliorer la capacite de production « disponible» il faudrait :
ameliorer les equipements et les machines a disposition pour mettre a niveau l'outil
industriel sur Ie plan technologique,
developper Ie savoir-faire et les competences techniques du personnel,
ameliorer I' organisation et la gestion de la production,
adoption de systemes technologiquement avances d'acheminement des produits et de
circulation des flux.

Pour ce demier point, nous soulignons I' existence de systemes de transport totalement
automatises geres par des ordinateurs. Ce sont des systemes qui permettent de :

augmenter la rapidite de l'acheminement du produit dans l'unite de production,
reduire les en-cours,
optimiser les flux dans Ie cas de la presence de plusieurs modeles a la fois,
prevoir, moyennant des simulations, les situations de sous ou de suralimentation,
disposer d'un contröle complet du travail en cours,
mettre en evidence les differences entre les temps de production reels par rapport aux
temps standards avec la possibilite de verifier Ie pourcentage de rendement de chaque
poste,
avoir des statistiques sur la productivite de chaque poste de travail.

Dans l'ensemble, TOMAFICIO KM.M. est tres bien equipee avec des machines italiennes et
des machines a coudre allemandes.
La coupe est faite sur des presses de coupe avec des outils preformes.
L'unite de piquage est equip6e d'un transporteur mecanique a fonctionnement continu
motorise avec possibilite de regler la vitesse d'avancement.
Le grand probleme de cette entreprise est de ne pas reussir a trouver des techniciens (chef
d'unite) qui maitrisent les techniques de fabrication (coupe, preparation et piquage) et qui
puis sent assurer les contröles des temps de production et, plus important encore, qui les font
respecter par les ouvriers de la production.

Pour ce, nous recommandons a TOMAFICIO KM.M. d'adopter un systeme informatise. n
faudrait pour Ie calcul de temps, du prix de revient et I' elaboration des dossiers techniques.
Pour cela, il faudrait bien veiller a elaborer un cahier des charges et essayer de selectionner
des logiciels metiers parmi ceux deja utilises par les donneurs d'ordre europeens.
Le coat estime de ce logiciel ainsi que du materiel informatique associe est de 30 kDT.

De plus, iI faudrait prevoir Ie recrutement d'un technicien en methodes et en matieres de
production et fabrication des tiges qui puisse, entre autres, accompagner I' entreprise dans la
mise en place de ce systeme informatise. Ce technicien travaillera en collaboration avec les
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responsables des differentes unites de production dans la gestion et Ie suivi du travail. TIdoit
avoir une bonne experience dans ce domaine (au moins deux ans)3.
En outre, il est necessaire de prevoir une formation au metier et aux outils des methodes
pour les responsables des lignes de production.
Le coat de cette action est d'environ 16 kDT.

Actuellement, il n'y a point de contröles des temps de fabrication puisqu'il n'y a pas de fiches
techniques indiquant les temps a respecter pour les differentes phases de travail.
TI faut souligner que dans Ie cas general, iI est difficile de parler de rendement standard
d'une unite donnee (piquage, coupe, •••) et done de temps standards relatifs a des modeles
de chaussures pour femmes type sportif, c1assique, mocassin, etc.

L'experience montre que chaque structure a sa propre realite de production et que c'est avec
cette realite que les dirigeants et les responsables production doivent se confronter.
Par exemple, une paire de chaussures decolletees peut etre realisee, avec Ie meme niveau de
qualite et de productivite (lots), en 15 minutes dans une unite de jointage donnee et en 10
minutes dans une autre.
Un ensemble de facteurs peut contribuer de fact0n determinante a creer ces differences
relativement importantes, meme si les deux unites examinees sont toutes les deux valables.
La zone geographique, l'obsolescence des machines et des outils, Ie personnel plus ou moins
motive et professionnellement prepare, sont seulement quelques-uns des elements qui ont de
I'influence sur la competitivite entre deux ou plusieurs entreprises.

VI.2. Points faibles et points forts

1. .Points faibles

Manque d'organisation ;
Manque de gestion industrielle informatisee ;
Manque de maitrise et de capacite operatrice des responsables des unites de production ;
Absence de procedures pour Ie contröle de la qualite ;
Absence de contröle des temps de production ;
Difficulte a trouver du personnel qualifie vue la localisation de l'entreprise.

2. Points forts

Equipement en tres bonnes conditions de fonctionnement ;
Bon niveau de productivite et de qualite par rapport aux standards nationaux ;
Bonne connaissance du gerant et des deux autres associes des techniques de fabrication
utili sees en Italie ;
Ponctualite dans les livraisons ;
Tres bonnes relations avec la clientele.

3 Notons que Ie salaire annuel de ce technicien peut etre pris en charge par Ie FODEC a hauteur de 70% et ce
pendant une periode de deux ans.
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VI.3. Locaux de )'entreprise

L'etablissement de l'entreprise a une superfieie de 550 m2 ou se trouvent :
magasin matieres premieres,
zone coupe,
zone preparation au jointage,
zone jointage,
zone pour contröle final, emballage et envoi,
zone pour bureaux.

Dans l'ensemble, cet etablissement est inadequat pour accueillir l'activite de TOMAFICIO
K.M.M. pour les raisons suivantes :

Espaces trop etroits et insuffisants pour l'activite actuelle de l'entreprise,
Absence d'aeration (pas de systeme de circulation de I'air),
Lumiere naturelle insuffisante ; on utilise actuellement de la lumiere artificielle.

VI.4. Ma!!asin des matieres premieres

Les matieres premieres qui arrivent des clients italiens sont assez importantes de point de vue
valeur. Elles necessitent de ce fait un soin special pour leur stockage et un contröle continu du
degre d'humidite et de luminosite (pour Ie cuir) et un soin special pour les materiaux
inflammables comme les colles.
Actuellement, il n'y a ni espace ni machines pour assurer Ie bon stockage et la bonne
conservation des matieres premieres.

VI.5. Eauipements

1. Unite de COUDe

Les machines presentes dans cette unite sont :
1 presse de coupe a pont avec chariot mobil, force 20 tonnes, marque Atom, !talie

fabrication : recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production continue.

Nous estimons qu'une seule machine de ce type est insuffisante surtout qu'a plusieurs
reprises les responsables production ont du faire des equipes de nuit pour travailler sur
cette machine lors des periodes de forte demande. Nous recommandons I'acquisition
d'une deuxieme presse de coupe a chariot mobile de 25 tonnes, hydraulique: coiit
estime 13.500 €.

13 presses de coupe a bras mobile, hydrauliques, force de 16 a 20 tonnes.
toutes de fabrication italienne: Atom et Allevi
fabrication : recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production con stante

Notons que chaque presse de coupe possede ses propres accessoires et equipement tels
que porte-peaux et emporte-piece.
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TIest a signaler que:
Les billots en nylon des presses de coupe sont rectifies periodiquement par societe sise a
Tunis. Nous considerons qu'il serait necessaire d'executer cette operation a l'interieur de
l'usine pour realiser une economie de temps et d'argent. Nous recommandons pour cela .
l'acquisition d'une machine it rectifier les billots de nylon: cout estime 14.930 €.
Les emporte-piece sont faits en acier a double coupe et parviennent d'Italie avec les
matieres premieres.
L'acheminement des composants coupes se fait manuellement dans des corbeilles en
plastique.
Le cuir envoye par les clients italiens a une superficie correlee avec Ie besoin total de la
commande. D'habitude Ie client envoie Ie cuir avec une superficie +5% superieure au
besoin. TOMAFICIO K.M.M. ne dispose d'aucun instrument de mesure pour verifier la
superficie du cuir re~u et du cuir consomme. Un tel instrument permettrait de contröler Ie
rendement de chaque employe de coupe et d'etablir eventuellement un systeme de prime
sur les economies de cuir faites par chaque coupeur. C' est pour cette raison que nous
estimons necessaire l'acquisition d'un centiplan it mesurer la superficie du cuir : coat
estime 15.400 €.

Le cout total des investissements preconises pour l'unite de coupe s'eleve Cl43.830 ~ soit
environ 59 kDT.

2. Preparation et iointalle

Cette unite est equipee avec les machines suivantes :

1machine a refendre peaux de precision a lame circulaire
italienne, marque Camoga C.401
fabrication : recente
etat de fonctionnement : .tres bon a assurer une production constante et continue

2 machines a parer les bords de tige
italiennes, marque Comelz, modele SS 15
fabrication : recente
etat de fonctionnement : tres bon a assurer une production con stante et continue
machines a technologie avancee

2 machines a parer borde tige
italiennes, marque Elli Alberti
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

1machine a appliquer les renforts avec systeme rotatif
italienne
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

1machine a cambrer la partie anterieure de la tige
italienne, marque Sigma
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production con stante et continue

..
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1 machine a appliquer les renforts avec plaques rechauffees
italienne
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

1 machine a encoller a pistolet
italienne
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

1 machine a griffer/marquer les doublures a disques
italienne, marque Sicomecc
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue

2 machines a ebarber les doublures
italiennes, marque Colli, modele GP/2
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue

2 machines a rabattre-plier
italiennes, marque Colli, modele BS/4
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue

2 machines thermo-plieuses avec colle thermofusible
italiennes, marque Comelz, modele COM.42
fabrication : recente
etat de fonctionnement : tres bon a assurer une production constante et continue

2 machines a plier les cousues et a appliquer Ie ruban de renfort
italiennes
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

1 machine type Strobel a coudre la premiere a la tige
allemande, marque Strobel
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : bon a assurer une production constante et continue

2 machines a appliquer bouts a plaque rechauffee
italiennes
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue

1 machine thermo-plieuse a colle thermofusible
italienne, marque Comelz
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue
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40 machines a coudre
type : plane et a pilier a une ou deux aiguilles
allemandes, modeles Pfaff
fabrication: quelques-unes recentes, quelques-unes pas recentes
etat de fonctionnement : regulier a assurer une production constante et continue

VI.6. Maintenance des machines

La personne chargee de la maintenance des equipements de production a des connaissances
approfondies en mecanique et peut assurer Ie bon fonctionnement des machines

Par ailleurs, la societe dispose d'un magasin de pieces de rechange qui servent a I'utilisation
courante.
Pour les reparations extraordinaires et qui necessitent des pieces non disponibles, les
responsables de l'entreprise contactent les foumisseurs (en majorite italiens) pou qu' ils leur
envoient les pieces necessaires.

VI.7. HV2iene de travail

Au demarrage de I'activite de TOMAFICI K.M.M., les colles etaient utilisees correctement de
fa~on a garantir la bonne hygiene de travail et les bonnes conditions pour la sante des
employes.
Cependant, la negligence des ouvriers a fait que les normes de sfirete ne sont plus respectees.
II faudrait veiller it avoir plus de rigueur dans I'utilisation correcte des colles et dans Ie
respect des normes d'hygiene pour assurer un bon environnement de travail.

VI.8. Or2anisation et flux de travail

Dans I'unite de jointage Ie mouvement du materiel se fait a travers 2 transporteurs
mecaniques a chariots motorises de longueurs respectives 19metres et 12metres.
Les deux sont a 3 etages avec chariots du type bassin porte materiel.
Entre les deux transporteurs il y a des machines a coudre qui ne font pas partie de la chaine et
qui doivent assurer des travaux speciaux. La disposition du materiel sur Ie transporteur est
correcte et ne necessite pas de changements. Cependant, Ie flux des composants en production
est irregulier. II faudrait intt~grer les machines en dehors de la chaine et reorganiser Ie
flux du travail.

VI.9. Gestion des produits finis

La societ6 ne dispose pas d'un stock des produits finis. En effet, a la fin du cycle de
production, les tiges sont emballees et envoyees directement au client.
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VI.IO. ContrOIe Qualite

Depuis son entree en activite, TOMAFICIO n'a jamais eu de problemes avec sa clientele en
ce qui conceme la qualite de ses produits. Toutefois, nous estimons necessaire de renforcer
encore plus la formation du personnel au niveau du contröle qualite pour pouvoir maintenir et
ameliorer Ie niveau de qualite actuel. De plus une certification qualite pourrait representer un
atout majeur dans la diversification de la clientele de TOMAFICIO K.M.M. et Ie
developpement de son activite dans la mesure ou la certification accentue la credibilite de
I' entreprise sur Ie marche europeen.
Le cout de Lamise en pLace d'une demarche de certification qualite est evaLue a 20 kDT.

VI.II. Agrandissement de TOMAFICIO K.M.M.

Comme nous l'avons deja avance TOMAFICIO K.M.M. souffre d'un probleme d'espace. De
plus avec I'unite de production actuelle, il sera difficile pour la societe de developper son
activite. Pour resoudre ces problemes, une nouvelle usine est en train d'etre prepare. Cette
usine aura une superficie de 850 m2 dont 250 m2 pour Ie stockage des matieres premieres. Elle
sera louee a 18 DT/m2/an.
La nouvelle unite de production pourra contenir en plus des deux anciens convoyeurs un
troisieme convoyeur de 25 metres.
Un systeme de conditionnement de I'air a ete aussi prevu.
Quelques metres separent l' ancienne et la nouvelle usine.
La repartition de la production sur les deux unites se fera comme suit:

ancienne unite de production: elle integrera seulement la coupe et la preparation au
piquage.
nouvelle unite de production: les bureaux et Ie magasin des matieres premieres seront
transferes dans cette unite. Elle sera composee de 3 lignes de piquage.

Dans ce qui suit, la liste des equipements a acquerir pour la nouvelle unite de production:

1transporteur mecanique a chariots motorise de 25 metres

1machine a conformer les parties anterieures des tiges avec plaque fa~onnee

11 machines a coudre planes et a piliers a une ou deux aiguilles

4 machines a coudre planes et a pilier a une ou deux aiguilles, seulement tete

1machine a coudre type zigzag

1machine a rabattre-plier

1machine thermo-plieuse a colle

1machine arabattre les coutures et appliquer les renforts

13.427 €

9.300€

1.627£
17.897 €

1.000£
4.000€

2.014 €

1.000€

2.840€

4.648€
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1machine a parer
1 machine a refendre les peaux a lame circulaire

1 compresseur de 500 litres

1 machine a encoller a pistolet

4 machines a coudre plane a une aiguille

1 systeme de conditionnement d'air

3.357 €
7.230€

1.962 €

1.885 €

800e
3.200€

6.443 €

Le cout total des equipements de la nouvelle ligne s'eleve Clplus de 79.000 ~ soit environ
108.000 DT.

Cette nouvelle unite permettra de porter la production joumaliere de TOMAFICIO K.M.M. a
2000 paires/jour. Les clients actuels de la societe n'ont pas les potentieis necessaires pour
assurer un taux d'utilisation acceptable de la nouvelle capacite de production d'ou la
necessite de rechereher de nouveaux donneurs d'ordre comme il a ete recommande lors
du diagnostic commercial.
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VII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

L'effectif de la societe est de 137 personnes dont 124 affectees a des postes de production.
Parmi Ie personnel direct nous pouvons compter 23 apprentis appartenant principalement a
I' atelier de preparation et de piquage.

Depuis Ie demarrage de l'activite en mai 1999, l'effectif de la societe a evolue comme suit:

Annee 1999 2000 2001 2002
EfTectif 60 100 120 137

La majorite du personnel est constituee par des operateurs et ouvriers non qualifies recrutes
directement dans la region d'EI Fahs et les regions avoisinantes. Leur formation se fait sur Ie
tas.

Un chef de production a ete recemment recrute (aoßt 2002). TI a une bonne experience
professionnelle dans la fabrication des chaussures.

Les chefs de chaines sont, a I' origine, des anciens ouvriers d' autres societes de production de
chaussures et qui disposent d'une certaine experience dans Ie domaine.

VII.l.0reanh!ramme

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

I I

Cogerante Gerant
MmeMARIA M.KARCHOUD

I I
I I

Production I Administration II Magasin I
I

I I I I
Unite de Unite de Unite de piquage Maintenance
Coupe preparation (2 Chaines)

La societe est cogeree par Ie gerant tunisien M. KARCHOUD et I'associee italienne Mme
MARIA.
Le gerant tunisien s'occupe des taches administratives et financieres et de la gestion du
magasin. TIest aide par une personne, recemment recrutee, qui se charge du pointage, de la
gestion de la paie ... etc.
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La cogerante italienne se charge de la production. Elle est aidee par un chef de production. La
fonction de production est subdivisee en 4 sous groupes :

Atelier Coupe : 2 chefs et 13 ouvriers.
Atelier Preparation : 1 chef, 8 ouvriers et 2 apprentis
Atelier Piquage : 2 chefs de chaine supervises par deux contremaitres.

L'unite de piquage comprend deux chaines: 1 grande chaine (19 m) sur laquelle travaille 70
personnes et une petite chaine (12 m) avec 30 personnes.
Parmi les 100 personnes travaillant sur les lignes de piquage, nous comptons 20 apprentis.

VII.2.Nature des efTectifset niveau d'encadrement

1. Taux de Dersonnelindirect

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

Fonction Main d'~uvre Main'd'(Euvre Total, directe ' indirecte'.. .'

Preparation 8 1 9
Coupe 13 2 15
Piquae;e 80 2 82
Apprentis 23 0 23
Maintenance 0 1 1
Administration & maeasin 0 3 3
Production 0 2 2
Gardiennaee & nettovaee 0 2 2
;.' :. ,,; " .. Total" <, :"i:,.',":,: 124, :13' '137,."/

"

"
,

% / -<}' 91% 9% '.100%.,
"

.

On constate que Ie total du personnel indirect s'eleve a 13 personnes, soit 9 % de I'effectif
total. Ce taux semble assez correct si nous nous referons aux standards nationaux et
europeens « 10%)4.

2. Taux d'encadrement

La repartition du personnel de TOMAFICIO K.M.M. selon leur niveau d'instruction se
presente comme suit :

Niveau Illettre Primaire Secondaire S~ .' . Total: up n~ur:;
Nombre de personnes 3 78 55 c' ",; ...... (>, ".;

137, ,,~'-:"pr,'~<
% de I'effectif 2% 57% 40% ':;,,'I,*/:;::'~": 100%

4 Cahier du CEPI N°g - Decembre 2000.
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TOMAIFICIO K.M.M. est une societe de sous-traitance au service d'une clientele assez
reduite. Les taches commerciales sont prises en charge par I'un des deux actionnaires italiens.
Ceci expliquerait Ie taux d'encadrement relativement bas se situant a seulement 1%.

D'une fa~on generale, cette situation se retrouve chez plusieurs entreprises de sous-traitance a
I'exportation en Tunisie dont Ie taux d'encadrement ne depasse pas 2%5.

Par ailleurs, la majorite des responsables de l'entreprise sont issus de l'enseignement
secondaire mais ils disposent par contre d'une assez bonne experience dans Ie domaine des
chaussures.

VILl.Pvramide des a2es~Anciennete et Turn-Over

La repartition de I'effectif de TOMAIFICIO K.M.M. selon les tranches d'age est presentee
par la figure suivante :

ITOMAFICIO KMM : Pyramide des agesl

> 35 ans

30835 ans

25830 ans

20825 ans

< 20ans

Moyenne d'äge : 24 ans

Le graphique ci-dessus montre que Ie personnel de la societe est assez jeune. En effet 70% de
I' effectif a moins de 25 ans.

Etant recemment creee (1998), l'anciennete maximale au sein de TOMAIFICIO K.M.M. ne
depasse pas 3 ans. TI est toutefois rassurant de constater que 70% de I' effectif total de la
societe beneficie d'une anciennete superieure a 2 ans.
La repartition de I'anciennete est la suivante :

• Moins de 1 ans : 20% du total de l'effectif.
• Entre 1 et 2 ans : 10% du total de I' effectif.
• > 2 ans : 70% du total de I' effectif.

Par ailleurs, la societe presente un faible turn-over. En effet, sur les trois dernieres annees, il
n'y a eu que 1 a 2% de cas de departs. Ces departs concernent surtout les contremaitres.

5 Cahier du CEPI WS - Decembre 2000.
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Le personnel de la societe ne presente pas egalement un absenteisme important. Nous ne
disposons pas. de donnees precises sur Ie taux d'absenteisme mais, selon les estimations du
gerant, ce taux ne devrait pas depasser 5%.

VII.4.Polvvalence et Formation

o Degre de Polyvalence

D'apres Ie responsable de la societe, il n'y a pas d'ouvriers capables de travailler sur un poste
autre que celui auquel ils sont affectes. Le degre de polyvalence au sein de TOMAIFICIO
K.M.M. est tres faible.

... II Ya lieu d'identifler les postes clefs de production afin de renforcer Ie degre
de polyvalence, en particulier, sur ces postes.

o Formation

Quelques actions de formation s'inscrivant dans Ie cadre du Programme National de la
Formation Continue (PRONAFOC) ont ete entreprises par TOMAFICIO K.M.M.. Ces actions
visaient notamment les responsables des ateliers. D s'agit des programmes suivants :

Formation sur la gestion des ateliers (preparation, piquage, coupe) ;
Formation sur Ie contröle qualite ;
Formation sur la maintenance.

Cependant nous considerons qu' il est necessaire de renforcer cette formation, en particulier
pour les methodes, comme il a ete indique dans Ie diagnostic technique.

VII.S.Remuneration

Dn'y a aucun systeme de motivation lie au rendement et a la productivite du personnel. La
remuneration horaire des ouvriers est en moyenne de 1,900 DT. Pour les responsables d des
ateliers, elle est de I'ordre de 2,900 DT. Quant aux apprentis, ils re~oivent un salaire mensuel
equivalent a 30% du SMIG durant Ie premier semestre de travail avec une augmentation de
+10%par semestre.

... Nous estimons que I'instauration d'un systeme d'interessement sur la
productivite (quantite • qualite) pourrait aider it la motivation des ouvriers et
par consequent it I'amelioration de leur rendement. Ce systeme pourra etre mis
en place, notamment, apres l'acquisition du centiplan pour les ouvriers de coupe
et la mise en place d'un outil methodes efficace et fiable pour les autres unites de
production (voir ~ Diagnostic Technique).
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VIII. DIAGNOSTIC FINANCIER

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

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

VIII.t. Structure des bilans

La structure synthetique des bilans financiers de TOMAFICIO K.M.M. se presente comme
suit:

I STRUCTURE DU SILAN TOMAIFICIO K.M.M. I
1 999 I 2 000 I 2 001 I

Actif Immobilisations
Immobilise Total

Actif Clients
Circulant Total

Treso. Actif II Total 4421 I 278151 91298 I
I TOTAL ACTIF II Total 1272921 2387461 363 6011

Ca ital 10000 10000 10000
Res. anterieurs 0 -70348 -111062

Capitaux Resultat -70347 -40714 111 356
Permanents srr Cap. Pro. -60347 -101062 10294

IOLMT 445731 1567011 2253531

I Total -157741 556391 2356471

Passif O. fournisseurs 28343 53933 44452
Circulant Autres assifs 114723 129174 83501

Total 143066 183107 127953

Tresorerie IFinane. CT I ~I ~I ~IPassif Tresor. negative

ITOTAL PASSIFII Total 1272921 2387461 363 6011

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

1. Les immobilisations

Le tableau suivant presente l'evolution des immobilisations sur les trois demieres annees :

Analyse des immobilisations : TOMAFICIO K.M.M.

Annee
enkDT

1999 I 2000 I 2001 I
Immobilisations brutes 136 243 296

Investissement net 107 53

Investissement en % du CA 0% 25% 8%

Immobilisations nettes 110 178 184
Taux d'amortissement 19% 27% 38%
Immobilisations financieres 0 0 0

Ilmmobilisations nettes totale~ 110 I 1781 1841

L'actif immobilise par TOMAFICIO K.M.M. est assez jeune; sur la periode 1999-2001 Ie
taux d'amortissement global n'a pas depasse 38%. Ceci s'explique par l'importance des
investissements realises sur cette periode (la societe est en effet entree en production en
1999) : rapportes au CA les investissements se sont situes a 25% en 2000 et a 8% en 2001.
Ces investissements ont conceme essentiellement l'acquisition de materiel industrie!.

2. Couverture de f'actifimmobilisl par fes capitaux permanents: FdR

Comme Ie montre la figure ci-dessous, les capitaux permanents de la societe n'ont pas pu
assurer la couverture des immobilisations durant les exercices 1999 et 2000. Ceci s'est traduit
par un FdR largement negatif de -126 kDT en 1999 et de -122 kDT en 2000.

La realisation d'un resultat positif en 2001 (111 kDT) et l'octroi de nouveaux emprunts LMT
a porte Ie taux de couverture de I'actif immobilise it 128% ce qui est assez appreciable.
Ceci s'est traduit par un FdR positif de 52 kDT.

Toutefois, Ie niveau de capitalisation de I'entreprise reste assez faible. En effet, les
capitaux propres de TOMAFICIO K.M.M. sont a seulement 4% des capitaux permanents.

... II est necessaire que TOMAFICIO K.M.M. procede it I'augmentation de son
capital pour situer ces fonds propres it un niveau acceptable (soit 30% des
capitaux permanents).
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TOMAFICIO K.M.M. : Evolution du Fonds de Roulement
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c:::I ActnImmob.(kOT)
r:::=::J FdA en kOT
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_Fondspropres(kOT) _Cap. Penn.(kOT)
.... FdAen%

VIII.3. Analvse de 2estion. du BFR et de la tresorerie

Etant donnee la nature de I' activite de TOMAFICIO K.M.M. et que, de plus, les donneurs
d' ordre envoient les matieres premieres necessaires pour chaque cornmande, la societe n' a ni
un stock MP ni un stock PP.

Le delai moyen des credits accordes aux clients n' ont pas depasse les 2 mois du CA sur la
periode 1999-200 1.

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

IFonds de Roulement et Besoins en FdR TOMAIFICIO K.M.M. I
EnkDT

1999 2000 2001
FdR (kOT) -126 -122 52

FdR en % -14% 31% 128%
BFR (kOT) -130 -150 -39
BFR en jours de C.A. -414 -125 -21
Tresor. globale (kOT) 4 28 91

L'analyse des resultats presentes dans Ie tableau ci-dessus fait ressortir les constats suivant :

D En l'absence de stock et de dettes foumisseurs d'exploitation Ie BFR d'exploitation se
situera au meme niveau que les credits clients a savoir - 2 mois du CA.

D Le niveau relativement eleve des dettes foumisseurs d'irnmobilisations a genere un BFR
global negatif sur toute la periode de reference. Ce BFR s'est situe a -21 jours de CA en
2001.
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D La tresorerie globale a ete positive sur toute la periode de reference 1999-2001 et s'est
situe a 91 kDT en 2001.

VIII.4. Structure des prix et rentabilite

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

ISTRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION TOMAFICIO K.M.M.I

1999 2000 2001
Production 113008 430623 666865
Achats consommes 7% 3% 3%
Frais de Personnel 51% 29% 39%
Aut. charges d'expl. 80% 64% 34%
Charges financh~res 0,2% 0,4% 0,2%
Amortis. 23% 9% 7%

Les charges du personnel ont atteint, en 2001, 39% de la production. Ce niveau peut etre
considere comme appreciable si nous nous referons aux standards nationaux relatifs aux
entreprises ayant Ie meme type d'activite que TOMAFICIO K.M.M. (voir ~ III.3.2).

Meme si les autres charges d'exploitation ont evolue vers la baisse de 1999 a 2001 en passant
de 80% a 34% de la production, leur niveau reste relativement eleve. TOMAFICIO K.M.M.
devrait agir, dans la mesure du possible, de maniere ales reduire.

Par ailleurs, Ie RBE et Ie Resultat Net se sont situes, respectivement, a 24% et a 17% du CA
en 2001.
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IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

Ces recommandations repn5sentent une synthese de celles formulees tout au long de ce
rapport :

IX.t. Vole! commercial

TI serait dans l'interet de l'entreprise de multiplier Ie nombre de donneurs d'ordre
actuellement reduit a quatre. En effet, nous estimons que la dependance de peu de clients
pourrait representer un handicap pour l'evolution de l'activite de TOMAFICIO K.M.M..
L'associe italien devrait renforcer ces efforts pour prospecter d'autres clients dans d'autres
regions de l'Italie ou eventuellement dans d'autres pays europeens.

IX.2. Volet financier

TOMAFICIO K.M.M. doit proceder a I' augmentation de son capital pour ameliorer Ie niveau
de ses fonds propres.
En outre, il est necessaire de reduire, dans la mesure du possible, les «autres charges
d'exploitation »situees a un niveau reIativement eleve par rapport a la production.

IX.3. Vole! ressources humaines

Nous recommandons a l'entreprise de renforcer Ie degre de polyvalence de son personnel, en
particulier, sur les postes clefs de production.

Par ailleurs, il serait profitable a l'entreprise de mettre en place un systeme de motivation
integrant un interessement sur la productivite (qualit6 + quantite) qui pourra contribuer a
I' amelioration du rendement de la main d' reuvre.

IX.4. Volet technique

Nous recommandons a la societe de developper la fonction methodes pour optimiser la chaine
de production, pouvoir mesurer ces performances et respecter ses delais. Pour ce faire,
TOMAFICIO K.M.M. devrait recruter un technicien en methodes maitrisant Ie savoir-faire de
ce metier. En outre, il faudrait prevoir une formation au metier et aux outils de methodes
specialement pour les responsables de production et les chefs de lignes.
Le cout de cetteformation est evalue cl 16 kDT.
Pour rendre la fonction methodes rapidement operationnelle et faciliter la mise en place des
fiches de prix de revient, nous recommandons l'implantation d'un systeme informatise.
L'acquisition d'un logiciel methodes et du materiel informatique associe necessite un
investissement de 30 kDT.
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Dans I'ensemble, TOMAFICIO K.M.M. devrait revoir I'organisation de ses ateliers et la
gestion de sa production comme il a ete preconise dans Ie diagnostic technique. Ceci sera plus
facile a realiser avec I'implantation de la nouvelle unite de production.

Un ensemble de machines est a acquerir pour completer les equipements de l'ancienne unite
de production et pour mettre en place la nouvelle ligne de piquage (voir ~ Diagnostic
Technique). L'investissement necessaire pour l'acquisition de ce materiel est estime a
167kDT.

Par ailleurs, nous considerons qu' il serait interessant de mettre en marche une demarche de
certification pour donner a I'activite de I'entreprise plus d'opportunites de developpement.
Cette certification donne plus de credibilite a l'entreprise et pourrait par consequent
consolider sa position sur e marche europeen.
Le coat de la mise en place de cette demarche de certification est evalue a 20 kDT.
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X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.t. Obiectifs

Les objectifs du plan de mise it niveau sont les suivants :

~ Developper I' activite de TOMAFICIO K.M.M. avec un accroissement de la production
de 60 it 70 % ; porter la capacite de production de 1.200 paires/jour it 2.000 pairesljour.

~ S' aligner avec les standards europeens de productivite et de qualite.

~ Ameliorer Ie niveau de competitivite de TOMAFICIO K.M.M. et assurer la perennite de
son activite a travers, notamment, la reduction des couts de production.

X.2. Plan d'action

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

• Diversification du portefeuille clients de TOMAFICIO K.M.M. en multipliant Ie nombre
de donneurs d' ordre

• Ameliorer Ie rendement de la main d'reuvre par la mise en place d'un outil de motivation
sur la productivite (quantite-qualite)

• Meilleure maitrise des coOts; reduction de taux de dechets au niveau de la coupe
(acquisition du centiplan), faire la rectification des billots a 1'interieure de 1'usine, ...

• Ameliorer I' organisation des ateliers de production et optimisation des flux de travail,
grace notamment a la mise en place de la nouvelle unite de piquage

• Acquisition d'equipements presentant des performances techniques s'alignant avec les
standards europeens pour la nouvelle ligne de piquage

• Amelioration de la competitivite de l'entreprise par :
la mise en place d'une demarche de certification qualite
la mise en place d'un systeme informatise pour Ie calcul de temps, du prix.
de revient et I' elaboration des dossiers techniques

• Recrutement d'un agent de methodes pour assurer une meilleure gestion et un meilleur
suivi du travail et ce en collaboration avec les responsables de production

• Renforcer la formation des responsables de production au metier et aux outils de
methodes.
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X.3. Plan d'investissement l!lobal

Etant donnee I' importance de la nouvelle unite de production, nous avons considere comme
prioritaires tous les investissements relatifs a la nouvelle ligne de piquage.

INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR TOMAFICIO KMM

N° Investissements materiels Bud ~et en kOT
Total 2002 2003

1 1 presse Ei couper Ei chariot mobile de 25 tonnes 18 18
2 1 centiplan pour mesurer la suoerficie des peaux 21 21
3 1 machine Ei rabattre les billots en nvlon 20 20
4 1 machine Ei conformer la partie anterieure des tiaes 13 13
5 1 transporteur mecaniaue Ei chariots motorise de 25 metres 18 18
6 11 machines Ei coudre Ei oilier Ei 1 aiauille 24 24
7 4 machines Ei coudre Ei oilier Ei 1 aiauille seulement tete 5 5
8 1 machine Ei coudre ziazaa 3 3
9 1 machine Ei rabattre-plier 1 1
10 1 machine thermo-plieuse 4 4
11 1 machine Ei rabattre les coutu res et appliauer les renforts 6 6
12 1 machine Ei parer 5 5
13 1 machine Ei refendre les peaux 10 10
14 1 compresseur de 500 litres 3 3
15 1 machine Ei encoller Ei pistolet 3 3
16 4 machines Ei coudre planes Ei 1 aiauille 4 4
17 1 systeme de conditionnement d'air 9 9

Investissements immateriels

18
Logiciel pour Ie calcul de temps, du prix de revient et I'elaboration

30 30
des dossiers techniques + materiel informatique associe

19 Mise en place d'une demarche de certification aualite 20 5 15
Total des investissements 217 152 65

dont materiels 167 147 20
dont immateriels 50 5 45

En outre, Ie present plan de mise a niveau prevoit une formation au metier et aux outils des
methodes. Le coOt de cette formation est estime a 16 kDT et elle sera a realiser sur les
deux premieres annees du programme de MN, a savoir 2003-2004.
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X.4. Schema de financement

Le schema de financement des investissements pn5conises ci-dessus se presente comme suit:

Investissement total 217

Fonds propres : 100% I ' 21_7 __

__ C_re_d_its_M_T_:0_%__ 1 1 _

X.5. Evolution previsionnelle de I'activite de TOMAFICIO K.M.M.

Pour l'etude dela rentabilite previsionnelle de TOMAFICIO K.M.M. nous avons suppose que
les differentes charges d'exploitation seraient maintenues au meme niveau que l'exercice
2001.
Nous avons estime, de plus, que la mise en place des actions preconisees dans ce plan de mise
a niveau pourrait generer un accroissement de +60% a +70% de la production de I' entreprise.
L'activite de la societe enregistrera, par consequent, une croissance progressive selon Ie
tableau indique (voir ~ rentabilite).
Par ailleurs, les amortissements ont ete calcules sur la base des previsions reelles
d' amortissement.

X.6. Rentabilite previsionnelle

En tenant compte de I' evolution previsionnelle de I' activite de TOMAFICIO K.M.M., nous
avons etudie la rentabilite de l'investissement sur la periode 2002 - 2011 en calculant Ie TRI
(Taux de Rentabilite Interne).

Le calcul du TRI a ete fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow genere par Ie nouvel investissement.

Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas ou
TOMAFICIO K.M.M. procederait a l'investissement et celui genere dans Ie cas ou
I' entreprise. continuerait a operer de la meme fa~on qu' actuellement et ne procederait pas a
l'investissement.

Nous avons suppose que, sans investissement, Ie cash flow serait maintenu au meme niveau
que celui de I' annee 200 1.

Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI de 67%.
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