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Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK EXPORT

La mission de diagnostic de mise Clniveau de LOOK EXPORT, objet du present rapport a ere
conduite dans [e cadre du projet de cooperation ONUDI - CNCC pour ['assistance technique

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

Les intervenants dans celte mission sont :
Fondazione CUOA (/talie) en association avec Bureau ACC (Tunisie)
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I. SYNTHESE

1.1. Les orincioaux constats

LOOK Export est une S.A.R.L. totalement exportatrice creee en 1999 et entree en activite en
2001. Elle sous-traite des tiges et Ie montage de chaussures sport detente pour dames (depuis
2002) pour Ie compte d'un unique client fran~ais ERAM.Cette dependance d'un unique
client pourrait representer un handicap a l'evolution de l'activite de l'entreprise.
La societe fabrique 12 modeles differents chaque annee et c'est Ie donneur d'ordre franc;ais
qui elabore les dossiers techniques de chaque modele et fixe les temps et les coOts de
fabrication (coot minute = 0,120 DT).
La production joumaliere de la societe avoisine les 500 paires/j avec une productivite assez
faible d'environ 35% par rapport a la capacite des ateliers de production. Le CA de la societe
a atteint, en 2001,189 kDT avec un resultat deficitaire de -20 kDT.

Sur Ie plan des ressources humaines, la societe emploie 90 personnes dont 80 sur des postes
de production. Ce personnel est assez jeune et manque de qualification. Et la polyvalence et Ie
savoir-faire de la main d'reuvre sont a developper.
Notons que Ie rendement de cette main d'reuvre est aussi a ameliorer. Calcule sur la base du
nombre de minutes produites rapporte au nombre de minute de presence, ce rendement ne
depasse pas les 22%.

Sur Ie plan technique, LOOK EXPORTdispose de deux ateliers. Le premier atelier est equipe
de deux lignes de piquage pour la fabrication des tiges. Le deuxieme atelier recemment
installe (janvier 2002) est compose d'une chaine de montage et de finissage pour Ie montage
des chaussures. Les machines de cette Iigne sont it completer et cet atelier n'est pas integre
pour la coupe et Ie piquage des tiges a monter. En outre, Certains equipements necessitent
des entretiens specifiques pour leur mise en marche.
Par ailleurs, ces ateliers manquent d'organi8ftion et la gestion de la production est
perfectible. Une organisation plus efficace et un suivi plus fiable des performances
permettraient d'ameliorer la productivite assez faible constatee lors de ce diagnostic.

Sur Ie plan Financier, Ie prix de revient de la minute est superieur au prix de vente fixe par
Ie donneur d'ordre. La societe a, par consequent, enregistre une perte nette de -20 kDT. En
outre, LOOK EXPORTa enregistre un deficit de FdR de-110 kDT et il est necessaire de
restructurer la situation financiere par Ie recours a un CLMT. Les capitaux permanents de la
societe sont constitues exclusivement de fonds propres. Ces fonds propres couvrent pres de
45% de I'actif immobilise ce qui est assez appreciable.

~ En conclusion, nous estimons que I'entreprise LOOK EXPORT presente les
conditions requises pour mener efficacement un programme de mise it niveau, sous
reserve de restructurer sa situation financiere actuelle.

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

1.2. Synthese des forces et faiblesses et des menaces et opportunites
de LOOK EXPORT

LJ~IBLESSES.. .1
I

@ Un niveau de qualite acceptable
@ Atelier aere et clair
@ Personnel jeune et faible taux de

Turn-Over
@ Fonds propres couvrant 45% des

immobilisations (avec cependant
un FdR negatif)

@ Credibilite du donneur d'ordre
@ Equipements des lignes de

piquage en bonne condition et
presentant des performances
techniques acceptables

@ Nouvelle autoroute qui joint
Khetmine a la capitale.

MENACES,
-"---"-. -.._--"".- ..-'-_ ..,-_ ..__ .~._.._ ...,-,.~-~_._".,..,~_..~.-

ifi" Concurrence des pays a bas prix
ifi" Le mode d'organisation actuel

permet difficilement de travailler de
maniere rentable

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

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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@ Faible productivite
@ Manque de technicite
@ Manque d' efficience
@ Faible qualification du

personnel
@ Faible polyvalence
@ Postes mal amenages
@ Manque de certains

equipements en particulier dans
la ligne de montage

@ Manque de gestion
informatisee

@ Manque de ponctualite dans les
livraisons

@ Dependance d'un client unique
@ FdR Negatif
@ Prix de revient superieur au

prix de vente

OPPORTUNITES

~ Accords de parten ariat avec
d' autres societes etrangeres

~ Gains de productivite possibles
avec une meilleure organisation de
la production et renforcement de la
formation du personnel

~ Recherche de nouveaux clients
~ Diversification des produits

Projet TFrruN/971001
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1.3. Plan de mise it niveau: Obiectifs et Actions preconisees

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

~ Augmenter de +60% la production de la Iigne de montage et de finissage pour atteindre
800 paires/jour de chaussures montees ;

~ Augmenter la production des unites de coupe, preparation et piquage de +15 % durant les
deux premieres annees du programme de mise a niveau. L'objectif a atteindre est de
realiser une croissance (en quantite) annuelle de +10% au niveau des lignes.

~ Rentabiliser l' activite de la societe et ameliorer sa competitivite par la reduction du prix
de revient et I' amelioration de la qualite.

Les actions preconisees pour atteindre ces objectifs sont notamment :

Entretien et revision du materiel de I' atelier de montage et finis sage et acquisition de
machines necessaires pour completer cette ligne et integrer la coupe, la preparation et Ie
piquage pour la fabrication des chaussures sport detente pour femmes,

Mise en place d'un systeme de gestion de production informatise,

Renforcement de la formation du personnel en matiere de contröle qualite et methodes

Assistance technique d'un expert dans la fabrication des chaussures qui accompagnera
l'entreprise dans la mise en reuvre des actions susmentionnees et qui interviendra au
niveau de l'organisation, du developpement du savoir-faire, de l'optimisation de la chaine
de production, ...

Assistance technique d'un expert en matiere de marketing operationnel qui accompagnera
I' entreprise dans la mise en place de procedures de prospection efficaces et dans
l'elaboration d'un plan marketing et promotionnel adequat.

La realisation des actions susmentionnees necessite un investissement de 260.000 DT dont
133.000 DT pour I'acquisition de nouveaux equipements.
Le developpement des actions de formation necessite un budget previsionnel de 13.000 DT.

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

L'etude de l'evolution previsionnelle de l'activite de LOOK EXPORTdegage une rentabilite
assez acceptable. Le TRI (Taux de rentabilite Interne) est de 35 %.

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

11.1. Identification de )'entreprise

Societe
Adresse siege
Code Postal
Telephone

LOOK EXPORT
Route d'EI Alia, Km 2, EI Khetmine
7029 Ville: Bizerte
72 442 888 Fax: 72 584 288

Gouvemorat : Bizerte

Adresse usine : Idem

Forme juridique

Regime

Annee de creation

: S.A.R.L.

: Totalement Exportatrice

: 1999 Entree en production : 2001

Capital Social : Montant

Principaux responsables : M. Mounir BEN ARAB
M. Issam LAARIBI
M. Faouzi KEFI

: 110000 DT

: Gerant
: Responsable production
: Comptable

;lr-- ..; -;.. ,,~' , u

, ',' ,':',

Tiges de chaussures et Chaussures finies

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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11.2. Bref historiQue et presentation de la societe LOOK EXPORT

LOOK EXPORTest une societe sous douane creee en 1999. Son activite principale est la sous-
traitance de tiges pour Ie compte du donneur d'ordre fran~ais ERAM. L'entree effective en
production de LOOK EXPORT a ete en 2001. Avant cette date, c'est la societe LOOK,
specialisee dans la fabrication des chaussures de travail et de securite, qui s'occupait de la
sous-traitance de tiges comme activite a l'exportation. En 2001, LoOK a procecte a la cession
d'un materiel d'une valeur de 72 kDT ainsi qu'a la mutation d'un certain nombre de son
personnel au profit de LOOK EXPORT.Les locaux de production de LOOK EXPORTcouvrent
une superficie de 1.500 m2 et sont la propriete des freres BEN ARAB.
La societe emploie 90 personnes et a realise, en 2001, un chiffre d'affaires de pres de 189
kDT.
Depuis janvier 2002, LOOK EXPORTsous-traite en outre Ie montage de certains modeles de
chaussures pour Ie compte du meme et unique client ERAM.

Notons que les freres BEN ARAB operent aussi dans Ie secteur du tannage. Ils possedent
d'ailleurs une tannerie a Sfax, la S.M.C.P .. (Societe Modeme de Cuir et Peau), ainsi que Ia
Societe Tunisienne de Chamois SO.TV.CHAM.. Ces tanneries sont les premiers foumisseurs de
la societe LOOK. Pour la societe LOOK EXPORT, c'est ERAM qui s'occupe de
I' approvisionnement en MP :

peaux
doublures
materiel pour la fabrication des bouts
materiel pour la fabrication des contreforts
filats
renforts
aiguilles
lanieres, ...

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

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

1. Princioales earaeteristiQues1!lobalesdu seeteur des ICC

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

Ces entreprises se repartissent sur les differentes activites 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 activitis a la lois

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

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

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

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

Evolution de la production du secteur ICC

Branches Production en MDT
1995 1996 1997 1998 1999

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

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

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

Annee
Invest. en MDT

1995
21,5

1996
22,3

1997
25

1998
32

1999
32

2000
24

Total
156,8

Repartition des investissements des ICC
en 2000

Chaussures et
Accessoires

80%

Tannerie
6%

Maroquinerie et
Habillement

14%

Source: Minis/ere du Developpement Economique

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

Repartition par pays des entreprises en
partenariat en 2000

60
50
40
30
20
10

o
Italie France Belgique Allemagne Autres

NB : Une meme entreprise pouvant avoir un ou pLusieurs partenaires ii Lafois
Source: Agence de Promotion de ['Industrie

2. CaractiristiQues specifiQues de fa branche Chaussures et accessoires

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

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

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

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

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

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

Var99/98
7,9%

21,6%

Exprime en valeur, la production de la branche «accessoires de chaussures» a laquelle
appartient LOOK EXPORT, 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

[J Commerce exterieur du secteur global des ICC

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

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

TI ressort de l'analyse des donnees chiffrees presentees dans Ie tableau ci-dessous que
I' evolution des exportations du secteur ICC a concerne beaucoup plus la branche chaussures
& accessoires. Cette progression a ete plus marquee pour les chaussures finies avec un
accroissement des 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
12

Projet TFffUN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOK EXPORT

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

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

, Total ., 215 " 261 311 335 376 470 586
Source: eNee

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

La branche 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'ltalie avec une part de 45% suivie de Ia France avec une part de
29% sont les principales destinations des exportations. Aussi sont-elles, comme Ie montre Ie
graphique suivant, les premiers foumisseurs de Ia Tunisie (ltalie : 36%, France: 25%).

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

1. Commerce exterieur des tif!es

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

ONUDI-CNCC.CUOA.ACC
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Imp ortatlon Exportation
NGP '.'Oesignatlon"" # ., y. Annee : Poids Val&ul' (kOT) poids. Valeur (kOT

6406101910 Tiges de chassures, en cuir naturel 1999 291 6620 3371 132852
2000 595 11 845 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 l'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 done 37% du total des
exportations du secteur et 48 % des exportations de la branche chaussures et accessoires
de chaussures.

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

Ventilation des expor1aions des tiges par pays de
destination en 1999 • Source CNCC-

Royaume Uni
0,1%

Autres
0,6%

France
45%

Italie
51,1%

2. Caracteristillues des entreorises de la chaussure et accessoires

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

•

•

•

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

2 Source: CNCC.

ONUDI-CNCC-CUOA-ACC
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• Entreprises totalement exportatrices ou entreprises « off shore» (ETE)

La societe LOOK EXPORTfait partie de la troisieme categorie d'entreprises ; les entreprises
de sous-traitance.

1:1 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 (nous verrons que ceci n'est pas tout a fait Ie cas de
la societe LOOK EXPORT).

De plus, ces entreprises sont dotees d'une grande capacite d'adaptation et sont capables de
produire des articles conformes au niveau de qualite europeen.
Toutefois, elles restent vulnerables car tributaires de peu de clients comme Ie cas de la societe
LOOK EXPORT,tributaire elle d'un seul et unique client; e1les ont des coOts d'obtention de
qualite eleves, une organisation perfectible et un parc materiel a moderniser.
Ces entreprises possectent un potentiel de progression considerable, dans Ie sens ou e1les
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 oroduction

Pour la categorie d'entreprises dont fait partie la societe LOOK EXPORT(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 stratitdQues et obiectifs Dour la branche chaussures et
accessoires

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

•
•
•

la proximite geographique des donneurs d'ordre europeens
des savoir-faire acquis
des coOts horaires de production competitifs
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La Tunisie pourrait augmenter son poids sur Ie marche europeen principalement dans les deux
types de chaussure «ville soude » et «securite », qui representent respectivement 45% et 9%
du marche en Europe.

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

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

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

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

• 1'impact du demantelement tarifaire, qui va ouvrir Ie marche interieur. Sur ce
point, LOOK EXPORT n'est pas directement concernee puisqu'elle ne vend pas
sur Ie marche local ;

• la concurrence des pays de l'Europe de 1'Est sur les marches Europeens : C'est la
un enjeu pour la societe LOOK EXPORT;

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

111.3.Le marche mondial de la chaussure

1. Production et consommation

La production mondiale de chaussures s'elevait en 1998 a environ 11 milliards de paires avec
un accroissement de seulement 0,3% par rapport a 1997 contre une moyenne de croissance de
4,9% durant les annees 1995 et 1996.
En effet, l'instabilite de la situation economique et politique en Russie, en Europe centrale,
en Amerique du sud et dans plusieurs pays de l'Asie a freine la croissance de l'activite de la
branche chaussure.
La chine reste Ie principal pays producteur avec environ 50% de la production mondiale.
C'est aussi Ie plus grand consommateur mondial de chaussures. L'Inde vient en deuxieme
position suivie de l'Indonesie, Ie Bresil et 1'Italie.

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
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I

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

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

Repartion regionale de la production mondiale de chaU88ure8
en 1998

Eur~werique du Sud
Occidentale 7%

10%

Europe de l'Est
2%

Oceanie
0%

Repartlon regionale de la consommatlon mondlaie de
chaussures en 1998

Amerique
Centrale et du

Nord
20%

Amerique du Sud
7%
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2. Tableau de BENCHMARKING (ANNEE 1998)

Nous presentons dans ce qui suit un tableau de BENCHMARKINGetabli par reference a 5 pays a
savoir Ie Maroc, l'Espagne, Ie Portugal, la France et l'Italie (source: cahier du CEPI N°8). Ce
tableau comprend 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.

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

•

•

•

•

•

•
•

•

La Tunisie est bien situee sur Ie plan du respect des delais, mais les entreprises
emploient un effectif assez eleve pour compenser la faible productivite et repondre
aux delais,
La Tunisie a un coOt minute de production relativement bas (0,136 DT), sauf par
rapport au Maroc et au Portugal (nous verrons que Ie coOt de LOOK EXPORTse situe a
0,120 DT, avec les prix de ce jour),
La Tunisie est bien positionnee en terme de prix de revient. Cette situation devrait se
poursuivre avec les differentes actions de mise a niveau et de reformes de la filiere,
Le taux d'encadrement en Tunisie est relativement faible par rapport a celui des 4 pays
europeens,
Le niveau de qualite des produits fabriques en Tunisie est encore moyen, voir faible
dans son ensemble,
La productivite est egalement basse par rapport aux 4 pays europeens,
La Tunisie est Ie pays Ie moins importateur de chaussures (1million de paires), contre
148 millions de paires pour l'Italie et 135 millions de paires pour la France,
3 pays europeens sur les 4 exportent plus de 77% de leur production, 1'Italie (85%), Ie
Portugal (85%) et l'Espagne (58%) contre (41%) pour la Tunisie et la France.
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Tableau de BENCHMARKING (Annee 1998) Sources: CTe / CNCC

Indicateurs de comDetitivite Tunisie Maroc Portuaal ESDaane Italie France
Production & Produit
Production (millions de paires) 45 49 104 245 490 135
Exportations (millions de paires) 18,5 9,8 88,7 141,7 414 56
Exportations (MDT) 273 105 1950 755 830 1090
Taux de croissance en 5 ans +58% +26% +16% +32% -0,35% -10%
Importations (millions de paires) 1 - 23 41 148 153
Importations (MDT) 54 - 156 211 1690 3120
Taux de croissance en 5 ans -30% - +17,6% -17% +8,2% +8%
Productivite moyenne/emploi/jour 10,6 - 22,2 26,4 16,1 23,4
Qualite. 2 2 3,5 3,5 4,5 4,5
Setvice clientele
Marketing. 1 1 2 3 4 4
respect des delais. 3 3 3 3 4 4
Collection propre <25% <25% 30-35% 35-40% 85-90% 85-90%
Orientation marketing Faible Faible Faible Moyen Forte Forte
Coüt minute de production (DT) 0,136 0,123 0,133 0,243 0,319 0,361
Prix de revient fabrication tiges
% main d'csuvre dans Ie PR•• 70 - 25 70 - 25 60-30 55 - 30 55.30 80 - 35
% matiere dans Ie PR o - 55 o - 25 55 - 0 o - 40 o - 40 o - 40
% frais generaux dans Ie PR 25 - 20 25 - 20 20 - 35 35 - 30 35 - 30 15 - 15
Prix de revient fabrication produit fini
% main d'csuvre dans Ie PR 20 20 25 30 35 40
% matiere dans Ie PR 55-60 60-65 50 35 35 30
% frais generaux dans Ie PR 15 10 20 25 25 25
Emplol
Nombre d'emplois 14500 17700 20400 23300 120500 26200
Taux d'encadrement entre. EPE % 5,3 5 8 7 10 12
Taux d'encadrement entre. ETE % 2,5 3 4 4 6 7
Niveau technologique
Gestion de la production. 1 1 3 3 4 4
Decoupe automatique Peu Peu Moyen Moyen Moyen Moyen
Planning et contröle de production Tres Peu Peu Peu Peu Assez Assez
Organisation des usines
Place disponible Faible Moyen Bonne Moyen Bonne Bonne
Equipements Moyen Faible Moyen Faible Moyen Bon Moyen Bon Bon Bon
Productivite moyenne••• 45-60% 45-60% 55-65% 55-65% 70-75% 70-75%
Main d'muvre
Disponibilite Bonne Bonne Forte Forte Forte Forte
Dexterite et rapidite Moyen Moyen Moyen Bonne Elevee Elevee
Rendement Faible Faible Moyen Bon Bon Bon
Taux moyen d'absenteisme 8-12% 10-12% 5-7% 4-6% 2-3% 2-3%
Encadrement
Disponibilite agents de methode Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Disponibilite contremaitre Faible Faible Moyen Moyen Bonne Bonne
Gestion et administratif Moyen Moyen Moyen Moyen Bonne Bonne
Commerciaux Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Stylistes Faible Faible Faible Moyen Bonne Bonne
Niveau technique et experience Moyens Moyens Moyens Bons Bons Bons
DisDonibillte des matleres premieres. 3 2 4 4 5 4
• Systeme d'appreciation note de 1a 5 ; 5 etant la haute valeur de notation
.. PR=prix de revient en % ; les colonnes indiquent : la 1ere les entreprises dont les matieres sont fournies par Ie donneur d'ordre, - la 2eme
celles qui s'approvisionnent elles-memes en matieres et composants .
... Activite calculee sur base 60, consideree comme moyenne

EPE : Entreprises partiellement exportatrices ; ETE : Entreprises totalement exportatrices
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IV. DIAGNOSTIC COMMERCIAL ET MARKETING DE LOOK
EXPORT

IV.1. Presentation des oroduits

Depuis sa creation, l'activite principale de la societe LOOK EXPORTest la sous-traitance de
tiges pour Ie compte du donneur d'ordrefran~ais ERAM.C'est en 2002 que la societe a mis en
place une nouvelle chaine pour Ie montage des chaussures et ce pour Ie compte du meme et
unique client.

Les modeles fabriques (generalement des articles de detente et de sport pour femmes) sont
assez varies et changent d'une annee a une autre. En moyenne, 12 modeles sont mis en
production chaque annee.

IV.2. Activite de l'entreorise

Etant donne que LOOK EXPORTest entree en production en 2001, il serait difficile d'analyser
l'evolution de son activite. Nous presentons dans Ie tableau ci-dessous la production de
LOOK EXPORTsur les annees 2001-2002. Les quantites fabriquees ainsi que Ie CA de 2002
sont relatifs a la periode janvier - septembre.

I.. Activite de LOOK EXp.O.rt ~

Production 2001 2002*
Tiges (Nb de paires) 125200 81 540

Chaussures (Nb de paires) - 39747

CA Total (en kDT) 189 213
• jusqu's fin septembre

Le CA realise jusqu'au mois de septembre 2002 depasse d'environ +13% Ie total des ventes
de l'annee 2001. Ceci s'explique par l'integration, a partir de 2002, d'une nouvelle chaine
pour Ie montage de la chaussure.

Par ailleurs, la production joumaliere moyenne de LOOK EXPORTest d'environ 420 paires de
tiges. La capacite de production etant de 1.200 paires/jour (voir diagnostic technique), la
productivite se situe donc a 35%. Ce niveau reste au-dessous des standards nationaux3 et
intemationaux4.

II est necessaire que LOOK EXPORTmette en reuvre l'ensemble des actions recommandees
tout au long de ce rapport pour resoudre ce probleme de faible productivite en vue de
rentabiliser son activite. En outre, l'amelioration de la productivite preparera a la
diversification eventuelle des produits et des clients de la societe.

3 Productivite moyenne 45 - 60% ICahier du CEPI N°g - Decembre 2000.
4 Productivite moyenne 70 - 75% ICahier du CEPI N°g - Decembre 2000
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IV.3. Or2anisation & clientele

C'est ERAMqui a a sa charge Ie commercial avec plus de 2.800 boutiques de distribution
implantees en Europe.

De plus Ie ca1cul des temps, l'elaboration des dossiers techniques de fabrication et par
consequent Ie ca1cul du cout minute sont eux aussi a la charge de ERAM; c'est elle qui fixe Ie
prix de vente de la minute.
Nous estimons qu'il sera necessaire pour LOOK EXPORTde mettre en place une fonction
methodes et de renforcer les savoir-faire methodes des responsables production. La societe a
d'ailleurs recrute recemment un agent de methode.
Nous recommandons de mettre en reuvre un plan de formation au metier et aux outils des
methodes, ceci permettra

de mieux preparer Ie travail pour les nouveaux modeles,
d'optimiser les flux dans les ateliers,
d'ameliorer la productivite,
de rentabiliser I'activite de I'entreprise en s'alignant avec les estimations de
couts du donneur d'ordre

Cette action de formation sera assortie d'un accompagnement en entreprise d'un expert
technique (voir ~ diagnostic technique).
Le cout de cette action est d'environ 10 kDT.

En plus de LOOK EXPORT,ERAMtravaille avec quatre autres entreprises tunisiennes et sous-
traite la fabrication des tiges et Ie montage dans plus de 20 autres pays (Roumanie, Maroc,
etc.)
LOOK EXPORT est a ce jour tributaire de cet unique client. C'est une situation assez
dangereuse et desavantageuse compte tenu du fait que cet unique client imposerait sa propre
politique, contraintes et exigences. En plus, il exercerait une certaine pression a la baisse sur
Ie cout minute en diminuant au maximum la marge de profit de I' entreprise.

C'est pourquoi, il est recommande de multiplier Ie nombre de donneurs d'ordre. Ceci ne
serait possible que par :

I'amelioration de la productivite ;
la maitrise du savoir-faire technique en menant des actions de formation et
d'assistance technique comme recommandees dans Ie diagnostic technique;
la recherche de clients en direct; il serait necessaire de developper un plan
promotionnel complet integrant differents outils de communication
(participation a des salons nationaux et intemationaux, site Web, voyages de
prospections, ... ). En outre, nous estimons indispensable de faire appel a
I'assistance d'un expert en matiere de marketing operationnel pour qu'il puisse
introduire des methodes de prospection efficaces et accompagner I' entreprise
dans leur mise en reuvre.
Le cout total de ces actions est estime a environ a 20 kDT.
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IV.4. Positionnement it l'echelle internationale

Le coOt minute fixe par Ie donneur d'ordre fran~ais est en moyenne de I'ordre de 0,120 DT.
Ce coOt se situe a un niveau relativement bas par rapport aux prix de vente de la minute dans
d'autres pays concurrents de la Tunisie (voir tableau de BENCHMARKING).En outre, la
proximite de I'Europe, la flexibilite et la qualite assez acceptable des produits de LOOK
EXPORTpresentent tous des avantages concurrentiels a I'echelle internationale.
Toutefois la concurrence des pays asiatiques et celle de certains pays de I'Est (ex la
Roumanie) represente une n~elle menace pour les activites de pure sous-traitance a cause du
coOt de main d'reuvre tres bas dans ces pays (plus bas qu'en Tunisie dans certains cas, et,
surtout, si I'on tient compte de la productivite assez faible de LOOK EXPORT).
Cependant, la sous-traitance en Asie s'effectue souvent pour des series elevees, alors que des
pays comme la Tunisie, Ie Maroc ou les pays de I'Est presentent des avantages pour recevoir
des commandes de petites series.
A defaut d'un renforcement des avantages competitifs par, I'augmentation de la productivite,
Ie developpement de l'efficacite de I' organisation, I' amelioration de la qualite pour repondre
aux exigences des donneurs d'ordre europeens ... LOOK EXPORTpourrait etre menacee par
les pays cites et perdre en competitivite.
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V. CALCUL DU PRIX & ANALYSE DE LA RENTABILITE

Nous allons presenter dans la suite Ie calcul du prix de revient de la minute de presence relatif
a l'annee 2001.
Au cours de cette annee, Ie nombre de personnes productives s'elevait a 63.
Le total des charges englobe les charges du personnel, les dotations aux amortissements, les
autres charges d' exploitation (electricite, eau, entretien, frais divers ... ), ainsi que les charges
financieres. Ces valeurs sont directement disponibles dans l'etat de resultat de l'annee 2001.
Le nombre d'heures de presence est calcule directement a partir des fiches de pointage
relatives au mois considere.
Pour calculer Ie nombre theorique d'heures de production, nous avons considere les gammes
de fabrication pour chaque modele de 1'annee 2001. Ces temps sont disponibles sur les fiches
techniques et ont ete calcules par Ie donneur d' ordre fran':rais.
LOOK EXPORT facture ses ventes en multipliant ces temps de fabrication par les quantites
produites.

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

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

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

Le tableau5 suivant regroupe les calculs de ces differents couts:

Nombre de personnes productives 63
Nombre d'heures de presence 119.123
Nombre theorique d'heures produites 25.934
Rendement 22%

Total des charges hors MP (DT) 212.804
- Charges personnel 145.380
- Amortissements 25.104
- Autres charges 38.753
- Charges financieres 3.567

Coot minute de presence 0,030 DT
Coot theorique de la minute produite 0,137 DT

Par consequent, nous voyons que Ie prix de vente (0,120 DT) ne couvre pas Ie prix de revient
de la minute produite qui se situe a 0,137 DT. Le cout reel de la minute produite est +14%
superieur au prix de vente de la minute produite fixe par Ie donneur d' ordre. Ceci expliquerait
en partie les resultats negatifs realises par I' entreprise.

5 Annee de reference 2001.
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Cette difference entre prix de revient reel et prix de vente estime est due au faible rendement
de la main d'reuvre :
Rendement de la MO = Nb. de minutes produites / Nb. de minutes de presence = 22%.

... Pour mieux rentabiliser son activite et faire face it la concurrence, iI est
indispensable que LOOK EXPORT mette en reuvre toutes les actions
suggerees tout au long de ce rapport en vue d'ameliorer la productivite.
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VI. DIAGNOSTIC TECHNIQUE

VI.1. Presentation 2enerale

TIexiste deux grands ateliers de production au sein de LOOK EXPORT:
Atelier de production des tiges, qui integre les unites suivantes :

coupe
preparation au jointage (piquage)
piquage (2 lignes)

Atelier de production des chaussures finies et qUi se compose d'une seule ligne de
montage et finissage.

La capacite de production dec1aree par les responsables de l'entreprise est la suivante :
500 paires pour la ligne de montage
1.000 paires pour les 2lignes d'assemblage tiges

Actuellement, ces unites emploient au total 81 ouvriers dont 17 apprentis.
Pour etudier la productivite des ateliers de LOOK EXPORT,nous allons considerer l' article Ie
plus complique et qui necessite un temps de fabrication relativement important a savoir les
bottes pour femmes. Le temps de fabrication, fixe par ERAM, d'une paire de bottes pour
femmes est de 28 minutes. Sur la base de ce temps, la production theorique devrait avoisiner
les 1.457 paires par jour. Les pertes de temps generees par Ie manque d'organisation de la
production, des flux, ... peuvent reduire de -20% la capacite theorique de production pour
l' amener a environ 1.200 paires / jour.
Comme nous I' avons susmentionne cet exemple de calcul concerne un article complique
necessitant un temps de fabrication important. Les gammes de fabrication des autres articles
prevoient des temps allant de 10 a 15 minutes seulement.
La production actuelle de LOOK Export atteint pres de 420 paires /jour ce qui correspond a
environ 5 paires/personne/jour.
Ceci montre que la productivite actuelle de la main d'reuvre de LOOK EXPORTse situe au-
dessous des niveaux nationaux et des niveaux europeens.
Des statistiques realisees sur Ie territoire national indiquent en effet que la moyenne est de 9 a
10 paires par personne par jour, tandis qu'au niveau europeen elle est de 20 paires
minimum/personne et peut aller jusqu' a 40 paires/personne pour les modeles les plus simples.

Cette difference s'explique par les facteurs suivant :
les performances techniques des machines et des equipements utilises
Ie manque d' organisation du travail.

Les ameliorations a apporter au niveau technologique seraient en fonction des besoins de
I' entreprise et des exigences techniques du produit. TIfaudrait cependant tenir compte du fait
que l'innovation technologique, a elle seule, ne pourrait apporter de grandes ameliorations a
la productivite des ateliers de LOOK EXPORT.
Le client de la societe est un donneur d'ordre Fran<;ais de taille importante. TIcompte en effet
plus de 2.800 points de ventes et sous-traite sa fabrication dans plusieurs pays tels que la
Roumanie, Ie Maroc, la Bulgarie, etc. ceci a cote de 4 autres sous-traitants tunisiens.
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Le contrat de sous-traitance entre ERAMet LOOK EXPORTstipule :
• I' envoi par ERAMdes commandes ou I' on indique la quantite de paires a produire avec un

echantillon de tige assemble et 2 paires de compos ants coupes;
• la realisation par LOOK EXPORTdans un delai de 20 a 30 jours de :

echantillons: piquage des compos ants coupees) ce qui sert au contrale des temps de
fabrication prefixes par ERAM,
organiser les lignes de production pour la fabrication de l'article : verifier s'il y ales
machines necessaires, trouver les solutions pour respecter les temps de fabrication
assignes, verifier si il y a assez d'ouvriers ou si il yen a trOP, etc.,
organiser les postes de travail pour obtenir un flux optimal.

En effet, LOOK EXPORTne facturera pas les minutes produites reellement mais celles prevues
par les gammes operatoires de ERAM.Ces temps depassent, en general, largement les temps
theoriques assignes.
Si nous prenons l'exemple de la production de l'annee 2001, nous allons obtenir les resultats
suivants:

Total minutes factures sur la base des temps assignes :
Total minutes de presence (ouvriers & apprentis) :

Ce qui donne un rendement de 22%.

Au debut de l'activite avec ERAM, Ie coOt minute etait fixe par cette demiere en fonction du
coOt minute des autres sous-traitants tunisiens concurrents de LOOK EXPORT.Actuellement,
ce coOt est plus ou moins discute.
En general, les paiements de la societe ERAM se font une semaine apres la livraison des
commandes par LOOK EXPORT.Dans les cas de non respect de:

la qualite requise,
des quantites necessaires,

les paiements sont suspendus jusqu' a resolution des problemes.

Au demarrage de l'activite de LOOK EXPORTces problemes etaient relativement frequents.
Actuellement, ces non conformites adviennent chaque 2 a 3 livraisons et ne sont pas de tailles
tres importantes.
A ce jour, LOOK EXPORTa travaille environ 50 modeles differents avec des quantites allant
de 1.500 paires a 16.000 paires.
De plus petites quantites sont aussi produites pour les besoins de reassortiments.

VI.2. Points faibles et points forts

1. Point faibles

manque de gestion informatisee,
equipement pas complet, specialement dans l'unite de montage et de finissage,
concentration de la production sur un seul client,
manque de ponctualite dans les livraisons.

2. Point forts

respect de la qualite

ONUDI-CNCC.CUOA-ACC
26

Projet TFrrUN/971001



Etude de diagnostic et de mise it niveau de LOOK ExPORT

organisation du travail sur la base de la collaboration technique qui est foumie par Ie
client fran~ais
equipement de l'unite de jointage (piquage) en bonne condition et presentant des
performances techniques acceptables,
nouvelle autoroute qui joint Khetmine a la capitale.

VI.3. Locaux de I'entreprise

Les locaux de la societe LOOK EXPORTsont spacieux, lumineux et bien aeres.
Les unites de production occupent deux hangars qui communiquent entre eux et se trouvent
sur Ie meme etage (rez-de-chaussee).
Le premier atelier comporte l'unite de coupe, l'unite de preparation et l'unite de piquage.
L'unite de piquage est munie de deux transporteurs et de plusieurs machines sur tout Ie
perimetre de I' atelier.
Dans I' autre atelier se trouve la ligne pour Ie montage et finissage. Cet atelier est muni lui
aussi d'un transporteur. Ce demier n'est pas adequat pour les operations de montage et de
finissage et servirait plutat aux operations de piquage.
TIfaudrait repeindre les murs de ce deuxieme atelier et nettoyer ses vitres pour donner plus de
luminosite a I' endroit.
Par ailleurs, l'usine se trouve pres de la nouvelle autoroute de Bizerte. 40 minutes sont
necessaires pour arriver a la capitale Tunis.
Par ailleurs, La familIe BEN ARAB possecte des terrains tout autour de I' etablissement de
I' entreprise d' ou la possibilite de faire des agrandissements lorsque ceci s' avere necessaire.

VI.4. EQuipement

1. Coupe

1 presse a couper hydraulique a chariot mobile
italienne, marque ATOM modele S.588
fabrication: neuve
etat de fonctionnement : excellent
3 presses a couper hydrauliques a bras rotatif -20 tonnes.
italiennes, marque ATOM
fabrication: recente
etat de fonctionnement : tres bon
2 presses a couper hydrauliques a bras rotatif - 20 tonnes.
italiennes, marque Contex et Chiesa
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement : regulier

2. Preparation

2 machines a parer les bords de tiges
italiennes, marque Elle.Gi
fabrication: 1993
etat de fonctionnement : bon
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2 machines a parer les bords de tiges
italiennes, marque Elle.Gi modele GUl2 S
fabrication : recente
etat de fonctionnement: bon
1machine a parer les bords de tiges
allemande, marque Fortuna
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: regulier
2 machines a remplier a colle thermofusible
italiennes, marque Sagitta modele RP.67
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement : regulier
1machine a remplier a colle thermofusible
italienne, marque Elle.Gi
fabrication: recente
etat de fonctionnement: regulier
2 machines pour preformer la tige dans la partie anterieure avec plaques de diverses
dimensions
italiennes, marque sigma
etat de fonctionnement: regulier, mais les machines ne sont pas employees
correctement. Les machines doivent etre utilisees sur la base du cuir en reglant la
temperature et les temps et en donnant a certaines d'elles l'exact degre d'humidite
1machine arabattre les coutures et a appliquer les rubans de renfort
italienne, marque Fimac
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
1machine a appliquer les renforts
allemande, marque WKS
fabrication: tres vieille
etat de fonctionnement: n'offre pas de garanties de fonctionnement
2 machines a appliquer les renforts
italiennes, marque Giovi
fabrication: recente
etat de fonctionnement: bon
1machine a ebarber les doublures
italienne, marque Collif. G.B. modele GP/4
fabrication : recente
etat de fonctionnement: bon
1machine a appliquer les reillets
marque inconnue
fabrication: tres vieille
etat de fonctionnement: ne marche pas
1machine a appliquer les reillets
italienne, marque Sagitta modele MR.71
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
2 machines a appliquer les bouts a deux postes
italiennes
fabrication : assez recente
etat de fonctionnement: bon
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1 appareil pour Ie marquage des tiges
etat de fonctionnement: bon

3. PiQualle

2 transporteurs de 25 m., motorises
italiens, marque Volonte
etat de fonctionnement: bon
5 machines a coudre planes a une aiguille
allemandes, marque Pfaff
fabrication : recente
etat de fonctionnement: bon
27 machines a coudre a pilier a une aiguille
allemandes, marque Pfaff
fabrication : recente
etat de fonctionnement: bon
6 machines a coudre a pilier a deux aiguilles
allemandes, marque Pfaff
fabrication: recente
etat de fonctionnement: bon
5 machines a coudre type zigzag
allemandes, marque Pfaff
fabrication : recente
etat de fonctionnement: bon

4. Mon/alle e/ finissalle

1 transporteur mecanise a un etage (adequat pour les travaux de piquage et pas de
montage-finissage. En effet il sera demonte et recupere pour avoir un transporteur
pour la troisieme ligne de piquage)
etat de fonctionnement : bon pour etre recupere
1 machine a agrafer les premieres a la forme
italienne
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: suffisant, sans garanties de marcher
1 machine a conformer les talonnettes a 4 stations (2 froides 2 chaudes)
fran~aise, marque Anver
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: bon
1 machine hydraulique a 7 pinces pour monter les bouts
italienne, marque Cerim modele K.73
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: elle n'a pas beaucoup travaille mais elle n'a pas re~u de la
manutention adequate. Elle peut etre recuperee si on lui fait un contröle et une revision
bien soigneux
1 machine pour Ie montage des emboitages et des flancs, hydraulique
italienne, marque Cerim
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: ne marche pas completement; la machine n' a pas re~u de
manutention mais elle peut etre recuperee avec une revision faite par un expert
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1 machine a carder Ie fond de la chaussure type simple
italienne
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
1 souffletpour vapeur pour operations de finissage
italien, marque B.e.
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
1 appareil pour la reactivation de la colle
marque pas identifiee
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
1 machine a presser les semelles type membrane a une place
marque pas identifiee
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: normal
1 machine a brosser et a cirer
italienne
fabrication: pas recente
etat de fonctionnement: suffisant
1 machine avec petite brosse convergente pour nettoyer la colle
italienne
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: bon
1 machine a rabattre Ie fond, a rouleaux
italienne, marque e.G.e.
fabrication : pas recente
etat de fonctionnement: bon

VI.5. Or2anisation de la production

Au niveau de la production des tiges il n'y a pas de separation entre les machines de
preparation au piquage et les machines de jointage.
L'espace necessaire pour faire la separation entre les equipements de ces deux unites est
disponible et nous avons explique aux responsables de l'entreprise que cette separation est
tres importante pour obtenir un flux de travail correct et pour eviter I' acheminement manuel
des compos ants travailles d'un poste a l'autre.
Nous avons remarque en plus que certaines machines sont positionnees pres du transporteur
alors que d'autres se trouvent tres loin de ce demier.
Selon les besoins de la gamme operatoire, la tige est parfois deplacee dans Ie sens contraire du
flux de travail ce qui diminue la productivite.
Par ailleurs, un nombre de machines manquent dans la ligne de montage et certaines machines
existantes n' offrent pas une garantie de continuite de travail.
Les machines et equipements a acquerir pour completer la ligne de montage et de finissage et

. mettre Ie parc machines en conforrnite avec les standards europeens sont :

1 transporteur mecanique pour montage a 3 etages avec chariots, motorise a avancement
contröle automatique 14.000 €
1 four pour la stabilisation de la chaussure montee 7.230 €
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1 machine a coudre type zigzag

1 machine a parer les bords des tiges
1 machine a parer avec colle thermoplastique et outil pour lubrifier lame
1 machine a deux postes pour appliquer les bouts a chaud
10 machines a coudre a pilier a une ou deux aiguilles

Etude de diagnostic et de mise is niveau de LOOK EXPORT

1 four pour secher la colle sur fond chaussure et semelle avec partie finale equipee pour la
reactivation 12.440 €
1 presse pour appliquer les semelIes aux tiges montees type membrane siliconee a deux
places 13.000 €
1 chambre de refroidissement 13.000 €

Le collt total de ces investissements s'ileve a environ 60.000 €, soit pres de 82 kDT.

En outre, les machines suivantes :
monte bouts Cerim, modele K.73
monte flanes et monte emboitages Cerim.

ont besoin d'une revision totale (hydraulique - electrique - mecanique). En effet ces machines
n'ont pas ete utili sees et n'ont ete concernees par aucune operation de maintenance et
d'entretien. Par consequent, ces deux machines ne fonctionnement pratiquement plus.
Le fabricant CERIMest une entreprise italienne qui ne fait pas de revisions. Cependant elle
possede des usines externes qui sont specialisees dans la revision de tous les types de
machine. Les machines seraient done envoyees en !talje en exportation temporaire afin d'etre
reparees.
Le cout estime de Lamaintenance et revision de deux machines avec Lesfrais de transport et
Lesaccessoires est de 20.000 €, soit 27 kDT.
Nous avons recommande a l'entreprise de remettre a niveau ces machines parce que nous
avons tenu compte de I' economie que cela peut generer (environ 100.000 f). En effet, si nous
optons pour Ie remplacement de ces machines, l'investissement avoisinerait les 120.000 €.

Par ailleurs, et comme nous I' avons susmentionne, Ie convoyeur de la ligne de montage
presente des caracteristiques techniques qui ne sont pas adequates aux operations
d'assemblage et doit etre utilise dans une chaine de piquage.
Une partie de ce convoyeur servira en effet a la mise en place d'une troisieme ligne de coupe,
preparation et piquage pour completer l'unite de montage des chaussures (chaussures sport
detente pour femmes).
En outre, il faudrait acquerir les machines suivantes pour assurer cette production:

2 presses de coupe hydrauliques, 20 tonnes. a bras mobile rotatif 3.800 £
7.800£

1l.600€
2.510 €
2.900 €
1.350€
1.700£

17.000 €
2.014 €

Le coOt total de ces investissements s'eleve a environ 37.400 € soit environ 51 kDT.
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VI.6. Contröle de la Qualite

Le premier contröle effectue au niveau de la societe LOOK EXPORTconcerne les quantites
re~ues du donneur d'ordre. Un autre contröle se fait lors de la reception de la matiere pour
verifier la qualite du cuir et des doublures.
Si un manque de qualite est constate au niveau de la MP, LOOK EXPORT informe
immediatement la personne deleguee du client. Ce delegue visite deux fois par semaine la
societe LOOK EXPORTainsi que les autres sous-traitants de la societe ERAM pour verifier
l'etat d'avancement de la fabrication, la qualite, etc.
Un deuxieme contröle de la qualite est effectue apres l'operation de coupe, c'est-a-dire avant
la preparation au piquage. Le responsable de ce contröle est la personne chargee du magasin.
Enfin, un dernier contröle est fait avant la livraison des tiges, c'est-a-dire apres Ie piquage.
Au cours du cycle de production, des responsables de chaines sont charges du contröle du
travail des ouvriers.

Malgre tous ces contröles, LOOK Export re~oit souvent des reclamations de la part de son
client avec une frequence d'une reclamation chaque deux a trois livraisons.

... II est donc necessaire d'avoir plus de vigilance et de rigueur au niveau du
contrOIe. Nous recommandons de mener des actions de formations
specifiques visant Ie renforcement du savoir-faire technique des ouvriers
pour garantir une meilleure qualite du travail.

Le cout de ces actions deformation est estime a 3 kDT.

VI.7. Lancement des commandes

Les commandes qui arrivent de la societe ERAMsont en general des commandes de moyenne
taille. LOOK EXPORTest organisee de maniere a diviser ces commandes en des lots de 500
paires chacun.
Ces lots sont accompagnes par un document qui s' appelle « Plan de coupe» ou sont indiquees
toutes les donnees necessaires tels que les temps de fabrication pour Ie calcul des coOts, etc.

VI.S. Gestion des MP & produits finis

TIn'y a pas de systeme informatise qui puisse contröler ce type de gestion.
Les endroits utilises comme magasin sont assez etroits.
TIn'y a pas un magasin des produits finis. Ces derniers sont mis dans des containeurs en bois
dans les zones de production.
Le magasin des matieres premieres occupe une superficie de 100 m2• Les matieres premieres
sont immediatement mises en production.
Pour Ie type d'activite de LOOK EXPORTil n'y a pratiquementjamais des niveaux importants
de stocks de matieres premieres ou de produits finis.
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VI.9. Maintenance

Un seul ouvrier est charge de la maintenance. La societe a aussi un contrat d'assistance
technique avec un specialiste de Tunis pour des interventions. Ce technicien fait des
interventions avec des frequences de 4 a 5 fois par an. TIeffectue, en outre, des interventions
immediates, dans 2 heures, au cas d'un besoin urgent.
Par ailleurs, la societe souffre d'un manque de pieces de rechange.

VI.tO. Positionnement international

Pour les unites de coupe, preparation et piquage, les equipements sont assez recents est
presentent un niveau technologique egal a celui d'autres entreprises europeennes. Cependant,
LOOK EXPORT se trouve actuellement dans une position inferieure aux standards europeens
faute de:

une bonne organisation de la production,
une technicite dans I' execution rapide du travail,
un contrale de la qualite et de la productivite.

Nous estimons, en effet, que les performances de la societe se trouvent a environ a 30 a 40%
au-dessous des standards europeens.

De plus, il faut preciser que la saisonnalite du secteur des chaussures, cree toujours un
desequilibre entre la productivite de l'entreprise et la capacite de production. Dans les
peri odes de faible demande, les quantites fabriquees sont largement au-dessous de la capacite
de production de I' 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 pies 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 suppIementaires lorsque ceci est necessaire,
transferer Ie personnel lors des pics negatifs. Ceci est possible chez LOOK EXPORT;
transfert des ouvriers entre les ateliers de production selon Ie besoin,
sous-traiter une partie du travail chez d'autres fabricants durant les pics positifs.

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 contrale complet du travail en cours,
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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 I'ensemble, la societe a besoin d'integrer un systeme de gestion de la production qui
puisse assurer la realisation et Ie bon suivi de tous les points avances dans ce paragraphe. TI
faudrait pour cela 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 cout estime de ce logiciel ainsi que du materiel informatique associe est de 50 kDT.

En outre, la societe devrait faire appel a l'assistance technique d'un expert dans la
fabrication de chaussures et en matiere de management pour accompagner l'entreprise
dans la mise en place de ce systeme informatise, dans la formation au metier et outils de la
gestion de production et Ie renforcement des savoir-faire en management, en technologie et en
qualite. Ceci permettrait d'ameliorer la qualite du travail et la productivite des ateliers et de
porter les performances de LOOK EXPORTa des niveaux et standards europeens.
Le cout d'une teile action est estime a 30 kDT.
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VII. DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

L' effectif de la societe est de 90 personnes dont 80 productives. Cet effectif est reduit a
seulement 73 personnes lorsque la chaine de montage est en arret.
La majorite du personnel sont des ouvriers non qualifies qui ont ete formes sur Ie tas.

Parmi la main d'reuvre directe de LOOK EXPORTnous pouvons compter 17 apprentis. Ces
apprentis travaillent principalement dans l'unite de preparation et de piquage.

Les chefs des lignes sont des anciens ouvriers qui beneficient d'une bonne experience dans Ie
domaine de la chaussure.

Un responsable methodes a ete recemment recrute.

VII.l.0n!anigramme

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. Cet organigramme est assez simple vu la taille de
l'entreprise et la nature de son activite.

Gerant

Coupe Maintenance

Administration + procedures douanieres

Montage

Production & Magasin

Piquage (2 lignes)

Service GRH

Service Comptabilite

Le gerant s'occupe de l'organisation generale et du commercial.

Un responsable des ressources humaines est rattache au gerant. TI s'occupe de la gestion du
personnel, du pointage ... etc.

Trois services principaux sont directement supervises par Ie gerant. D'abord, Ie service de
comptabilite qui comporte un agent comptable. Ensuite, un service administratif (avec 1
personne ) qui s' occupe entre autres des procedures douanieres. Enfin, un service de
production chapeaute par un responsable magasin et production.

La fonction de production est subdivisee en 4 sous groupes :
Atelier Coupe: ilcomporte 1 responsable et 3 ouvriers.
Atelier Montage: 1 responsable et 26 ouvriers.
Atelier Piquage : il est compose de 2 chaines de production supervisees par deux chefs
de lignes. Chaque chaine emploie 25 personnes. Parmi les 50 personnes travaillant
dans I' atelier de piquage, on compte 16 apprentis.
Maintenance: 1 mecanicien et 1 apprenti.
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VII.2.Nature des effectifs et niveau d'encadrement

1. raux de oersonnel indirect

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

Main d'reuvre Main d'reuvre
..

Fonction ,
di"recte~ . indirecte' Total

Coupe 3 1 4
Piquage 34 2 36
Montage 26 1 27
Maintenance 0 1 1
Production 0 1 1& Magasin
Apprentis 17 0 17
Direction, RH 0 3 3& Administration
Gardiennage 0 1 1

Total 80 10 90
% 90% 10% 100%

La main d' reuvre indirecte represente 10 % de I' effectif total de la societe. Ce taux semble
assez correct si nous nous referons aux standards nationaux et europeens « 10%)6.

2. Niveau d'insfruction ef faux d'encadrement

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

Niveau Primaire Secondaire Superieur .Total
Nombre de personnes 42 29 2 73

% de l'efTectif 57% 40% 3% 100%

LOOK Export est une societe de sous-traitance au service d'un seul client qui a a sa charge Ie
commercial, les outils de gestion de la production, etc.. Ceci pourrait expliquer Ie taux
d'encadrement relativement bas: 3% selon Ie niveau d'instruction. La moyenne en Tunisie
pour les societes totalement exportatrice est de 2%7. En Europe ce taux peut depasser les 6%.
Les responsables techniques sont tous issus de I' enseignement secondaire mais ils beneficient
par contre d'une assez bonne experience dans Ie domaine des chaussures.

6 Cahier du CEPI N°S - Decembre 2000.
7 Cahier du CEPI WS - Decembre 2000.
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VlI.3.pyramide des 3l!es.Anciennete et Turn-Over

Le personnel est assez jeune. Sa moyenne d'age est de 24 ans et 76% de l'effectif a moins de
30 ans.
La repartition de l'effectif de LOOK EXPORTselon les tranches d'age est presentee par la
figure suivante :

Moyenne d'äge
: 24 ans

35 it 46 ans

30 it 35 ans

25 it 30 ans

20 it 25 ans

<20 ans

ILOOK Export: Pyramide des agesl

14%

18%

26%

Etant recemment creee (1999, avec entree en production en 2001), l'anciennete maximale au
sein de LOOK EXPORTne depasse pas 2 ans.
La repartition de l' anciennete est la suivante :

• Moins de 1 ans : 40% du total de l' effectif.
• Entre 1 et 2 ans : 60% du total de l'effectif.

Par ailleurs, la societe presente un Turn-Over de l'ordre de 10%, ce qui nous semble etre
assez eleve.
Quant a l'absenteisme, il est assez faible (estime a 4%).

VII.4.Polvvalence et Formation

1:1 Degre de Polyvalence
D'apres Ie responsable de la production, 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 LOOK
EXPORTest donc tres faible.

1:1 Formation
Quelques actions de formation ont ete entreprises par la societe mais ces formations ne
concemaient qu'un nombre tres limite du personnel. TIs'agit des programmes suivants :

Organisation et Methode
Ca1cul de surface
Gestion de la coupe
Determination du temps de coupe et preparation du piquage
Collage en chaussures
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CoOt minute et coOt de revient

Toutes ces formations s'inscrivaient dans Ie cadre du Programme National de la Formation
Continue (PRONAFOC).
Dans l'ensemble, Ie personnel de la societe a un assez bon niveau de savoir-faire, meme si sa
productivite reste assez faible.

VII.S.Remuneration

La remuneration horaire des ouvriers est en moyenne de 1,250 DT. Pour les responsables
d'ateliers, elle se situe entre 1,400 et 2,200 DT. TIn'y a aucun systeme de motivation lie au
rendement et ala productivite du personnel. Nous avons signale dans les chapitres precedents
la faible productivite du personnel de LOOK EXPORT. Nous estimons que la mise en place
d'un outil de motivation qui incorpore une remuneration variable selon la productivite
(quantite et qualite) pourrait contribuer a I'amelioration du rendement du personnel.
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VIII. DIAGNOSTIC FINANCIER

La societe LOOK EXPORT n'est entree en production qu'en 2001. Ainsi, nous nous baserons
que sur les etats de cette annee pour presenter un aper~u sur la structure et les performances
financieres de la societe.

Pour aboutir a une representation reelle de la situation de LOOK EXPORT, nous avons precede
a l'annulation des comptes bancaires de l'actif par ceux du passif.

VIII.I. Structure financiere

La structure financiere de l' entreprise se presente comme suit :

I STRUCTURE DU SILAN LOOK Export I
I 2001 1

Actif Immobilisations 199735
Immobilise Participations 0

Total 199735

Stocks 7523
Actif Clients 37519

Circulant Autres actifs 850
Total 45892

I Treso. Actif II Total I I
I TOTAL ACTIF II Total I 2456271

Capital 110000
Capitaux Resultat -20146

Permanents SIT Cap. Pro. 89854

IOLMT I 01

I Total I 898541

Passif O. fournisseurs 74531
Circulant Autres passifs 67519

Total 142050

I Treso. Passif II Total I 137231

ITOTAL PASSIFII Total 1 2456271
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Cette structure degage les constats suivants :

• Les capitaux permanents de la societe sont constitues it 100% de fonds propres,

• Les fonds propres de LOOK EXPORTse sont situes a 45% des immobilisations ce ratio
est acceptable, mais etant donne que la societe n'a pas de DLMT, ceci s'est traduit par un
FdR largement negatif d'environ -110 kDT. Nous suggerons it la societe d'avoir
recours it un financement bancaire moyen terme pour resorber Ie deficit en fonds de
roulement. En parallele, il faudrait ameIiorer la productivite des ateliers afin de degager
plus de marge et rentabiliser l'activite de la societe,

• Le FdR largement negatif a genere un deficit de tresorerie de -14 kDT et ce malgre un
BFR global negatif de -96 kDT. Signaions que ce BFR (- 6 mois du CA) est dO au
niveau relativement eleve des dettes foumisseurs dont la majorite sont des foumisseurs
d'immobilisation. En tenant compte de cela, Ie BFR d'exploitation se situerait lui, a
environ 3 mois du CA.

VIII.2. Exploitation

Le tableau ci-dessous presente la structure des charges exprimees en proportion de la
production, pour I' annee 2001 :

ISTRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION: LOOK Export l
2001

Production (DT) 196347
Achats consommes 3%
Frais de Personnel 74%
Autres charges d'exploitation 20%
CharQes financieres 2%
Amortissements 13%

Les charges du personnel se sont situees a 74%. Certes l'activite de sous-traitance implique
necessairement une part de main d'reuvre assez importante dans la structure des charges,
neanmoins, nous voulons mettre en evidence un point important constate lors de la visite de
diagnostic qu' est la faible productivite du personnel.
La mise en reuvre des actions preconisees dans ce rapport serait en mesure d' ameliorer cette
structure et de porter les charges d'exploitation a des niveaux permettant de degager une
bonne rentabilite de l'activite de LOOK EXPORT.
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IX. SYNTHESE DES RECOMMANDATIONS

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

IX.t. Orf!anisation et positionnement stratt~f!iaue

Pour une meilleure organisation du travail et une optimisation des flux dans les ateliers ainsi
que l'amelioration du niveau de productivite, nous recommandons a l'entreprise de mener des
actions de formation au metier et aux outils de methodes.
Le coot de cette formation est de 10 kDT.

Par ailleurs, la dependance totale d'un seul donneur d'ordre pourrait presenter un handicap
pour l'evolution de l'activite de la societe.

• Nous recommandons done de diversifier les clients et de mettre en place des outils de
communication et de promotion. En outre, nous estimons indispensable de faire appel
a l'assistance d'un expert en matiere de marketing operationnel pour qu'il puisse
introduire des methodes de prospection effie aces et accompagner I' entreprise dans leur
ffilse en reuvre.
Le coot total de ces actions est estime a environ a 20 kDT.

IX.2. Volet Ressources Humaines

Nous suggerons a LOOK Export la mise en place d'un systeme de motivation integrant un
interessement sur la productivite (qualite + quantite) afin d'ameliorer Ie rendement de sa main
d'reuvre.

IX.3. Volet financier

TIest necessaire d'assainir la situation financiere de LOOK EXPORTpar l'octroi d'un credit de
restructuration et par I' amelioration de la productivite des ateliers afin de pouvoir rentabiliser
l'activite.

IX.4. Vole! Techniaue

1. Or1!anisationdu travail et 1!estionde Laoroduction

La societe LOOK EXPORTdevrait elaborer un cahier des charges pour l'integration d'un
systeme de gestion informatise. Le coot du logiciel de GPAO ainsi que du materiel
informatique assode est estime a environ 50 kDT.
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2. Formation et assistance technique

Nous recommandons de mener une action de formation sur les procedures de contröle qualite.
Le coOt de cette formation est estime a environ 3 kOT.
Cette action de formation ainsi que toutes les autres actions preconisees seront assorties d'un
accompagnement en entreprise. Cet accompagnement sera assure grace aI' assistance
technique d'un expert dans la fabrication de chaussures et en matiere de management.
Le cout d'une telle action est estime a 30 kDT.

3. Machines a aCQuerir

Un ensemble de materiel est a acquerir (voir ~ diagnostic technique) afin de:
completer la ligne de montage et finissage
Et pour integrer Ie nouvel atelier en coupe, preparation et piquage.

Le total des investissements s'elevera a environ 133 kOT.

En outre, il sera necessaire de remettre en marche les deux anciennes machines de montage
CERlM afin d'eviter les couts d'investissements eleves dans Ie cas du remplacement de ces
machines.
Le coOt de cette revision (entretien + transport + accessoires) est estime a 27 kOT.

ONUDI-CNCC-CUOA.ACC
42

Projet TFrruN/971001



Etude de diagnostic et de mise a niveau de LOOKExPORT

X. PLAN DE MISE A NIVEAU

X.I. Obiectifs

Ce plan de mise it niveau vise it :

~ Augmenter de +60% la production de la Iigne de montage et de finissage pour atteindre
800 paires/jour de chaussures montees ;

~ Augmenter la production des unites de coupe, preparation et piquage de +15 % durant les
deux premieres annees du programme de mise a niveau. L'objectif a atteindre est de
realiser une croissance (en quantite) annuelle de +10% au niveau des lignes.

~ Rentabiliser I' activite de la societe et ameliorer sa competitivite par la reduction du prix
de revient et I' amelioration de la qualite.

X.2. Plan d'action

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

• Recuperation de certaines machines de montage et acquisition de nouvelles machines pour
completer la ligne de montage et finissage afin de garantir une meilleure productivite et
une meilleure qualite de travail,

• Integration de la coupe et du piquage dans Ie nouvel atelier de montage par l'acquisition
des machines necessaires,

• Essayer d'atteindre, dans l'ensemble, un niveau technologique proche des attentes du
niveau international, et commencer un programme de diversification de la production et
de la clientele

• Mise en place d'un systeme de gestion de production informatise,

• Mise en place d'un meilleur systeme de motivation du personnel et renforcement de la
formation notamment pour la qualite et les methodes,

• Assistance technique d'un expert dans la fabrication des chaussures qui accompagnera
I' entreprise dans la mise en reuvre des actions susmentionnees et qui interviendra au
niveau de l'organisation, du developpement du savoir-faire, de l'optimisation de la chaine
de production, ...

• Assistance technique d 'un expert en matiere de marketing operationnel qui accompagnera
I' entreprise dans la mise en place de procedures de prospection efficaces et dans
l'elaboration d'un plan marketing et promotionnel adequat.
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X.3e Plan d'investissement s:dobal

Dans la mesure ou il serait difficile d' atteindre les objectifs fixes par ce programme de mise a
niveau en l'absence d'un outil industriel complet et d'un parc machines plus modeme et plus
perform ant en termes de productivite et de qualite, nous avons estime que les investissements
materiels sont prioritaires. Les machines recommandees sont a acquerir durant la premiere
annee du programme (2003).

Le tableau suivant presente l'ensemble des investissements previsionnels preconises par ce
rapport :

INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS POUR LOOK Export ,
N° Investissements materiels

Budget en kOT
Total 2003 2004 2005

1 1 transporteur mecaniaue pour montaQe a 3 etaQes 19 19
2 1 four pour la stabilisation de la chaussure montee 10 10

3 1 four pour secher la colle sur fond chaussure et semelle avec partie
17 17finale eauipee pour la reactivation

4 1 presse pour appliquer les semelIes aux tiges montees type membrane 18 18

5 1 chambre de refroidissement 18 18
6 2 presses de coupe hydrauliQues, 20 tonnes. a bras mobile rotatif 16 16
7 1 machine a parer les bords des tiges 3 3

8 1 machine a parer avec colle thermoplastique et outil pour lubrifier lame 4 4

9 1 machine Ei deux postes pour appliauer les bouts Ei chaud 2 2
10 10 machines a coudre Ei pilier Ei une ou deux aiauilles 23 23
11 1 machine Ei coudre tvpe ziazaa 3 3

Investissements immateriels

12 Entretien et rremise Ei niveau des deux machines Cerim de la Iigne de
27 27montaQe

13 Logiciel de gestion de production assistee par ordinateur + materiel
50 50informatiaue associe

14 Assistance technique d'un expert dans la fabrication de chaussures et
30 10 15 5en manaaement ( 60 H*j )

15 Mise en place d'un plan promotionnel et assistance technique d'un
20 8 6 6expert en matiere de marketing operationnel

Total des investissements 260 178 71 11
dont materiels 133 133 . .

dont immateriels 127 45 71 11

Le present programme de mise a niveau comprend aussi un volet formation qui visera Ie
renforcement des savoir-faire techniques et de qualite. En outre, nous avons prevu une
formation au metier et aux outils des methodes.

FORMATION Montants en kOT
Montant Total 2003 2004

Formation controle Qualite (10 HOD 3 3 -
Formation methodes (20 Wi) 10 5 5

TOTAL 13 8 5
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X.4. Schema de financement

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

INVESTISSEMENTS.PRECONISES (en kDT) .
, '" .-c' __ •••• ' ,,~.~ ." __ ".', ., _ __ ._" •• _ _ • _. " '.. _, _ • _ • _

lnvestissement total 260

Fonds propres : 30%

~., _~ ~~'~_''''~~,M_,'' ~.....-...,~._~,~,_~,_,,"~'_ ~ '"'~~ ... _ ~_~, ~ _."~~~ .......~""",,..A~~ ~

••• c ..••••...... ~ ..~!!E.MA.!2!t¥IN~l~t~~M~~rJ~!!:M!:1't..~..J

11 7_8 __

__ C_re_"d_its_M_T_:_70_Dh_o __ I 1 1_82 _

X.5. Evolution orevisionnelle de I'activite de LOOK EXPORT

Grace aux actions de mise a niveau nous estimons que l'activite de LOOK EXPORT
enregistrera une croissance progressive selon Ie tableau indique (voir ~ rentabilite).
En suivant les recommandations concernant l'amelioration de la productivite, les frais de
personnel rapportes a la production pourraient etre portes de 74% a 65% et les achats
diminueraient de 3% a 2% de la production
Les autres charges d'exploitation enregistreront une baisse de 3% pour passer de 20% a 17%.

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

X.6. Rentabilite orevisionnelle

En tenant compte de l'evolution previsionnelle de l'activite de LOOK EXPORT,nous avons
etudie la rentabilite de l'investissement sur la periode 2002 - 2012 en calculant Ie TRI (Taux
de Rentabilite Interne). ,
Le calcul du TRI a ete fait sur la base du cash flow additionnel qui correspond au surplus de
cash flow genere par Ie nouvel investissement.
Le surplus de cash flow represente la difference entre Ie cash flow degage dans Ie cas ou
LOOK EXPORTprocede a I'investissement et celui genere dans Ie cas ou LOOK EXPORT
continuerait a operer de la meme fa~on qu' actuellement et ne procederait pas a
I'investissement.

Nous avons suppose que, sans investissement, Ie cash flow serait maintenu au meme niveau
que celui de l'annee 200l.
Avec ces hypotheses nous obtenons un TRI de 35 % ce qui assez acceptable.
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