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A V A 11 T PROPOS 

Le Diagnostic de la Societe CARTHAGO CERAMIC a ete 
ef fectue par TECI - APPRODI dans le cadre du projet 
ONUDI/US/TUN/91/007 portant sur l'etude prealable A 
la restructuration d'Entreprises Industrielles en 
TUNIS IE. 

Les Consultants remercient la Direction, les cadres et 
les employes de l'Entreprise pour !'excellence de leur 
accueil et l'efficacite de leur aide. 
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I.- PRELIMIRAIRB 

La mission d'audit de la Societe CARTHAGO CERAMIC, a ete 
effectuee le 11 et 12 Novembre 1991. 

Cette mission 
prealables A 
industrielles. 

s'inscrit dans le cadre 
la restructuration 

des etudes 
d'entreprises 

Depuis 1986, la Tunisie, suite aux recommandations de la 
Banque Mondiale, et comme la ?lupart des pays africains, 
s'est engagee dans un • Plan d'Ajustement Structure! 
(PAS) • qui a entralne des exigences de mutations 
profondes daLs l'economie tunisienne. L'objectif de ce 
plan est de permettre une croissance economique durable 
basee sur une economie concurrentielle ouverte sur 
l'exterieur, sur une liberalisation des echanges 
commerciaux et sur un desengagement progressif de 
l'Etat au profit du secteur prive. Ce programme exige de 
l'entreprise industrielle une plus grande recherche de 
competitivite, une qualite de production conforme aux 
normes internationales et des competences techniques et 
de gestion tres elevees. 

Pour maltriser ce programme et en assurer la 
rentabilite, la strategie de developpement en Tunisie, 
appliquee dans le cadre du VII eme plan, comporte des 
mesures d'accompagnement indiepensables : rehabilitation 
de l'entreprlse, l'environnement economique et fiscal, 
developpement de !'infrastructure institutionnelle. Dans 
ce plan, le Gouvernement Tunisien a accorde une 
importance particuliere au developpemenr du secteur 
manufacturier et a prevu une meilleure contribution de 
ce secteur dans les exoortations, dans !'utilisation de 
la capacite du potent1el de production installe. Par 
consequent, il est necessaire que les entreprises en 
difficulte de ce secteur elaborent des plans d~ 
rehabilitation et prevoient des schemas de leur 
financ~ment. Ces plans, bases sur une analyse des 
composantes de l'environnement et des diagnostics des 
differentes fonctions de l'entreprise, devront 
comprendre une restructuration f inanci~re, une meilleure 
organisation des outils de production, une amelioration 
dep syst~me~ de gestion et le developpement du 
marketing. 

4 



I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Dans ce cadre, l'ONUDI, suite~ une requ~te du Minist~re 
de l'Economie Nationale Tunisien, entreprend une analyse 
diagnostique d'une douzaine d'entreprises industrielles 
en Tunis~e. Pour la realisation de ce projet, finance 
par une contribution fran~aise, dans le cadre du •Fonds 
de Developpement Industriel FDI •, l'ONUDI a selectionne 
un bureau d'etudes tunisien (TECI) pour participer au 
projet en collaboration et sous la responsabilite du 
bureau d'etudes international APRODI. 

L'objectif de cette mission consiste ~ etudier la 
situation actuelle, definir les dysfonctionnements et 
!'elaboration des recommandations. 
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II.- SITUATION DU SECTEUR CERAMIQUE 

Le nombre d'entreprises de ceramique en Tunisie est de 
38, ainsi reparties : 

1 
7 

- 30 

Biscuiterie : Carthago 
Unites integrees 
Emailleries 

La capacite installee des biscuiteries est 
3 400 000 m2 en 1986 A 7 280 000 m2 en 1990, 
unites d'emaillage est passee de 8 690 000 m2 
11 580 000 m2 en 1990. 

La production de biscuits et de carreaux de 
evolue comJne suit 

(1000m2) 86 87 88 89 

biscuits 2 675 3 200 3 000 3 500 5 

carreaux 4 000 4 450 5 240 6 200 7 

Le deficit comb le par les importations 
suivant 

(1000m2) 86 87 88 89 

1 325 1 250 2 240 2 700 1 

passee dt? 
celle des 
en 1986 A 

f aience a 

90 

200 

000 

est le 

90 

800 

L'activite faience souffre de la non djsponibilite des 
produits d'emaillage sur le marche local. L'importation 
de ces produits ~st passee de 2 855 t en 1986 A 5 379 t 
en 1990, avec un chiffre d'affaires de 2.4 MD et 5.2 MD. 
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III.- METHOD?LOGIE DB L'AUDIT 

L'objectif de cet audit est centre essentiellement sur 
!'evaluation de la structure mise en place et sur les 
differents systemes : organisationnel, operatoire, 
gestionnel et pilotage, des fonctions commerciale, 
financiere, technique et relations hl!maines. 

3.1.- Examen de la structure mise en place 

3.2.-

Un recensement des outils organisationnels develop~s 
par l'entreprise, est effectue pour verifier si d'une 
part, ils existent et si d'autre part ils sont adequats. 

P~ur les principales fonctions et postes de travail une 
analyse critique des diverses definitions de fonctions a 
ete entreprise au niveau des points suivants : 

. organigramme et definition de la fonction 
• definition des objectif s attribues au poste 
. definition des responsabilites 
. definition des liens hierarchiques 
. definition des liens relationnels 

Au cours de !'audit, !'accent est mis sur la definition 
des limites des responsabilites attribuees a chaque 
paste de f a~on a verifier la complementarite des 
interfaces. 

Sy.stemes operatoir~ 

- Un recensernent des documents existants est entrepris 
au niveau des documents formalisant les procedures et 
methodes operatoires relatives aux services concern~s 
par l'nudit. 

- Ces documents sont analyses pour juger de leur 
pertinence et adequation. 
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3.3.-

- Les criteres d'analyse appliques sont les suivants : 

Tout au long de la cha1ne des dif f erentes f onctions 
et au niveau de chacune des etapes on a verif ie si les 
documents, les modes operatoires, les modes de saisie 
et de circulation de !'information sont bien definis. 
on a verif ie egalement si les responsabilites et le 
rOle incombant a chacun sont clairement def inis a 
chaque etape. 

A l'issue de cette etude, une synthese de !'analyse des 
documents existants est faite, accompagnee d'avis 
concernant leur adequation ou leur pertinence. 

- Des recommandations 
fonction. 

sont etablies 

Systemes de gestion du personnel 

pour cnaque 

Au cours de cet audit une analyse sommaire a porte 
essentiellement sur la fa~on dont est affecte le 
personnel aux dif ferents postes de travail def inis au 
niveau de l'organigramme. 

Les criteres d'analyse utilises pour juger de 
l'adequation de la politique de gestion du personnel de 
l'entreprise sont les suivants 

- Modes de travail du personnel. 

- Criteres de po!yvalence du personnel pour faire face 
aux besoins de l'entreprise. 

- Affectation du p~~sonnel aux postes de travail. 

- Utilisation de main d'oeuvre exterieure. 

- Qualification requise aux differents postes. 

- Astreinte. 
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3.4.- Systeme de circulation de l'infonnation 

3.5.-

Il est indispensable de rappeler que la fluidite de 
!'information et sa bonne circulation a travers les 
rou~ges des differents services permettent une meilleure 
apprehension des problemes auxquels l'entreprise est 
confrontee et de sensibiliser !'ensemble du personnel 
sur les solutions A apporter. Un boo circuit 
d'information suppose egalement une exploitation 
optimale dans les delais les plus courts du traitement 
des donnees. 

Aussi dans cette partie de !'audit on a procede aux 
investigations qui suivent 

- Examen des circuits reis en place par les services. 

- Examen des conditions de fluidite, de canalisation et 
de traitement de !'information. 

-- Examen des supports d 1 information utilises par les 
services (imprimes, documents, etc ... ). 

- Examen du degre 
d' infonnation. 

de f iabilite des circuits 

- Elaboration de recommandations pour ameliorer la 
circulation de !'information tout en insistant sur la 
necessite de faire circuler !'information pertinente 
grace A des supports adaptes en nombre aussi reduit 
que compatible avec l'efficacite requise. 

Systerne de pilotage 

u~e analyse a porte sur le systerne de pilotage et en 
particulier les tableaux de bards, et verifier si d'une 
part ils existent et si d'autre part sont efficaces en 
lant qu•outils d'aide ~ la gestion et oriente vers 
l'nction, sous les aspects 

- budg~taire 
- technique 
- organisationnel 
- structure! 

9 
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IV.- FICHE IDEllTITE 

Raison Sociale 

Date de creation 

Adresse 
Si~ge social 

Usine 

Telephone 

Fax 

Telephone usine 

Activite 

Forme juridique 

Capital 

Repartition du capital 

CARTHAGO CERAMIC 

20-02-1988 

GPl Km 12 - EZZAHRA 
2034 TUNIS 

ZI Agareb 
3030 Agareb 

(01) 482 422 

(01) 482 534 

(04) 71 157/71 031 

Fabrication 

- carreaux de oiscuits 
- carreaux de sol en monocuisson 

S.A. 

3 105 000 DT 

Societes du groupe POULINA 
Banques de Developpement 
Personnes Physiques 

27 ' 
20 ' 
53 % 

Dirigeant Ta1eb KETARI 

Ef fectif 125 
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v.- RAPPEL HISTORIQUE 

CARTHAGO CERAMIC fait partie du groupe 
groupement financier d'une cinquantaine 
dans differents secteurs d'activites. 

POULINA, un 
d'entreprises 

CARTHAG~ CERAMIC a ete creee en 1989, et est 
entree en production en fin 1990, et elle a fusionne 
avec la societe LES CERAMIQUES REUNIES (LCR) en 1991, 
qui f abriquent de la poudre atomisee et des carreaux de 
biscuits, avec une production de 800 000 m2 • LCR a ete 
cree en 1987 et la production a commence debut 1990. 

La production nominale est de 

- l 400 000 m2 de carreaux de biscuits 

900 000 m2 de carreaux monocuisson 

La production previsionnelle 1991 est de 1 200 000 m2 de 
carreaux biscuits, et 600 000 m2 de carreaux 
rnonocuisson. 

Le coot de l'investissement global est de 11 
millions de DT, avec un chiffre d'affaires pour 1991 de 
8 millions de DT. 

CARTHAGO CERAMIC projette de doubler sa ligne de 
biscui terie pol.Ir saturer le marche t•misien. 

L'usine est construite ~ cot6 d'un gisement d'argile, 
qui n'est pas utilise actuell~ment pour des raisons 
strat~giques, et elle s'approvisionne aupr~s de deux 
carrieres eloignees de 100 et 200 km. 

11 
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VI.- LA SITUATIOJI FIHAllCIERB 

Les bilans n•ont pas 6te fournis par CARTHAGO. 

VII.- LA FORCTIOR COMMERCIALS BT MARKETIBG 

7.1.- Descriptioa critique du service commercial 

7.1.l - Structure 

Le service commercial est peu etoffe, adapt~ au marche 
porteur des carreaux de biscuit, ob ils intcrviennent 
peu, et ie marche du monocuisson qui se maintient. Il 
assure la vente, le suivi de la client~le par des 
visites et des contacts; la relancu des retards de 
r~glement. 

La st:ruct ure est cons ti tuee d' 1.!n resoonsable comrr.erci al 
et trois simples repre8entante p.-:tr zone geograpnique 
Tunis, Siax, AuLres. 

Les zones de Tunis ~t Sfax couvrent 25 % des ve~tes. 

Le per&onnP-1 <·or.u•ie:rcial '.1 'a auL::m sta~~ut particul ier. 

Un manuel de pr.-)cedure de vc:.,t~ est mis e1~ place. 

12 
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7.1.2 - Circuit de distribution 

La distribution du monocuisson se fait A travers 
grossistes, des detaillants independants, 
entreprises de construction. 

des 
des 

La ver.te des carreaux de biscuit se fait 
d'offre, pour 25 \ de la production et le 
contrat ou achat direct. 

par appel 
reste sur 

Aucun contrat d'exclusivite pour les revendeurs 

7.1.3 - Action promotionnelle 

Les etudes de marches et de marketing sont faites au 
niveau du Groupe par la cellule • Marketing et 
Statistiques•. 

Les actions promotionnelles pour les produits 
monocuisson, les plus utilisees sont : 

- les foires et les expositions en Tunisie 
- lee journaux specialises 
- agendas specialises du b4timent 
- conditions preferentielles 

7.1.4.- Le produit 

* Fabrication actuelle 

- Biscuit 4GOO m2/jour 

15xl5 - 15x20 - 20x20 - 20x25 - 20x30 
octogonal 25x25 - plinthe a bords arrondis 8x30 

- Mor.ocuissons 2 500 m2/jour 

fGrmat : 20x20 - 30x30 - 33x33 - 40x40 en projet 

13 
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7.2.-

* Vente . . 
Le chiffre d'affaires previsionnel 1931 est 
8.000.000 OT. 

7.1.5 - Projet de deyelop_pement 

Le secteur du batiment est tres mal 
solvable. CARTHAGO projette de creer 
venteG jusqu•~ une li.Ja.ite de 30 ' de sa 
tenant compte des points suivants : 

def ini et 
des points 
production, 

de 

non 
de 
en 

- Alleger les factures des clients biscuit en 
achetant chez eux des produits finis 

- Ne pas &tre un concurrent potentiel pour ses 
clients. 

Cljentele 

La marge des grossistes est de 16 A 18 \ • 

Souvent on leur accorde des remises et des facilites de 
payement allant jusqu·~ 90 jours. 

7.2.1 - Importance du carnet de commande 

Le carnet 
concernant 
monocuisson. 

de 
le 

commande actuel est complet pour 1992 
biscuit et il est de 4 mois pour le 

14 
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7.2.2 - LeS clients potentiels 

- Biscuit : 

CERAMIQUE TUNISIE qui ach~te 25 \ de la production 

- Monocuisson 

Les hOtels en construction , sur Hammamet 25 sont en 
projet de construction, dont deux pour le groupe. 

La repartition des ventes est comme suit : 

- grossistes, 75 \ ( 15 societes) 
- promoteurs immobiliers, et touristiques 25 \ 

(35 societ~s) 
- intermediaires (4) 
- clients Groupe (6) 

7.2.3 - Activit6s A !'export 

CARTHAGO commence a tester le marche international. 

La vente, au coQt du marche international, se fait au 
prix coQtant, en tenant compte des aides actuelles pour 
l'export : cr~it preferentiel (8.5 \), subvention de 
transport (~la limite de 50 \), .•• 

Avec la production nominale, la vente a l'export pourra, 
selon CARTHAGO, laisser une marge de 5 \. 

Les cornrnandes actuellement en cours sont . . 
- Lybie 20 000 m2 
- France 3 000 m2 
- U.K. 30 000 m~ 
- Maroc 18 000 m2 
- Jordanie 6 000 m2 

La vente se fait A travers 
par les intermediaires 
international) 

les 
( 

relations du 
socil::tes de 

Groupe et 
commerce 

15 
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7.3.- Place de l'entreprise sur le march~ 

7.3.1 - Importance du marche 

Selan les etudes de marche du groupe, le marche Tunisien 
en biscuit est deficitaire de 2 500 000 m2. 

La Tunisie consomme actuelle.aent 5 A 6 000 0000 m2. 

Les importations d'Italie et d'Espagne, pour 1990, sont 
de 2 500 000 m2. 

Pour le secteur monocuisson pavement, le besoin 
de la Tunisie est de 700 000 m2, la demande 
secteur pourra evoluer. 

7.3.2 - La concurrence 

Les principaux concurrents sont !es suivants 

- NOFASUD 
- STEDE 
- KHARRAZ 

35 \ du marche 
15 ' du marche 
10 \ du marche 

actuel 
de ce 

16 
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VIII.-

8 .1.-

8.2.-

LA FORCTIOR PRODUCTIOR 

Description de l'usjne 

L'usine est implantee dans une zone rurale, AGAREB, A 20 
km de SFAX, sur un terrain de 1, 2 ha. 

La Direction Generale et les services communs au Groupe 
sont A TUNIS, ~ 300 km (paie, administration, ••• ) 

0escrjptign de l'outil de prQductign 

8.2.1 - Informations Techniques 

a/ Produits fabriques par l'entreprise 

- Carreaux biscuits 

4000 m2/jour . 15 x 15 et 20 x 20 --> 60\ de la 
production 

Product1on 90 
estjme 91 

• 15 x 20 - 20 x 25 - 20 x 30 
. Octogones : 25 x 25 

Pl.i:ithes 8 x 30 (en cours d'essai) 
40.000 m2/au. 

(demArrage en 8~/90) 

k':: C:vu 92 
en proje:. ~3 

600.000 r:2 
1200.000 !1'2 
1400.000 m 
2800.000 

(saturation outil actuel) 
( do1:bl ement de 1 'instal
laU on) en 92. 
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- Carreaux de sol en monocuisson 

2.800 m2/jour . 20 x 20 - 30 x 30 - 33 x 33 

Production 90 
estime 91 
prevu 92 

. 40 x 40 (en cours d'essai pour 92) 

0 
600.000 
900.000/1.000.000 
l'outil act.uel) 

(saturation de 

Il y aurait 3 ga.mmes de produits 

1./ •sasic• 

2./ •Eternel• 

Plusieurs teintes en unis 
• Plusieurs teintes en fume (flanune) 

• Plusieurs teintes unies avec corindon 
ou grains pour meil!eure resistance A 
!'abrasion classe PEI IV pour 
locaux publics . 

• C'est le seul produit que nous ayons 
vu en production. Son aspect de 
surface rugueux (grains de corindon), 
lui donne un aspect tr~s "pauvre•. 

3./ Serigraphies : uni mat ou brillant 

. Sur catalogue, ou sur demande 

Il y aurait 15 A 20 References par format 20 x 20 et 
30 x 30 sans compter les serigraphies. 

b/ Processus de fabrication 

- Prtparetion pate : 

. Stoc~age mat.premi~rcs en ex~~rieur en 
quanli l~ t.res importante. 

. Eta l i::mc·nt au sol en couche mince a la 
pe}}e H1f:canic~ue, pour retir~r a }a 
main l~~ gros~es pi~rcs appar~ntes. 

18 
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- Biscuit 

. A partir de tremies charges par pelles 
mecaniques, pesage des constituants 
par 13 tonne~. 

. Broyage dans des broyeurs A boulets 
avec de l'eau. 

. Tamisage et stockage dans 8 cuves 
agitees (capacite total : 500 ml). 

. Atomisation et stockage de granules A 
6,5 \ d'humidite. 

. Pressage de la poudre atomisee 

• Sechage et cuisson en ligne 
monocouche (1075/1080 °C) 

en 

. Tirage hautement mecanise 

• Chargement en box-palettes metalliques 
a l'aide d'une pince assistee . 

. Houssage et cerclage en palette, pour 
expedition. 

. Pressage de la poudre atomisee (la 
m~me que pour le biscuit). 

. Sechage sous le four de 
rnonocouche. 

cuisson 

£maillage possible sur 2 ;ignes ~n u 
avec app~reils ~ivcrs. 

Stockage automatiquc en ch~riots 
etageres a rouleaux (d'une capacite 
tolale de 72 heures pour les week
ends). 

Cui SS<;n !T\0!10<'•)'.!Che a 1 150 °C 
remi-g~6s A 8% rlc poroRit~. 
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. Defournerr.ent automatique et 
en chariots . Etageres 

stockage 
deplacees 

automatiquement. 

. Alimentation ligne de tri, avec examen 
visuel da !'aspect et marquage, puis 
equipement de contrOles dimensionnels 
automatiques. Empilage , indexe, mise 
en cartons qarnis et colles, transfert 
sur robot de palettisation. 

. Houssage manuel 

c/ Matieres premieres 

. 3 argiles - une pratiquement sur place 
- une provenant de 100 km 
- une provenant de 200 km 

au mains l'une des 3 comporte de gros cailloux 
retires A la main. 

Dolomie broyee - sous-produit d'une usine proche 

. Sable 

Briq~es couges 
achetes) 

concassees (dechets locaux 

. Tripoly phosphate comme defloculant 

. Er.iaux et oxydes importes A 100\ (prevision 
approvisionnement futur A 60.70 \ aupres 
unite tunisienne en projet). 

d'un 
d'une 

La casse biscuit de l'entreprise est stockee rnais 
~on rf~tjlis6e actuellement (projct d'?quip ment 
pour le broyage). 

d/ Implantation g~neralc de l'usine 

- Implantation en plein mili~~ rural. 

- L't:ntrce, les voies d'ac:ces, les bun·ci11x voin:. 
~t;c ronstruits (dfb~t des tr~vaux). 
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e/ Principaux equipernents de production 

- Preparation 

- Granulation 

. Grosse pelle mecanique 

• Tremies pour chaque matiere premiere 

. Bascule capotee de 13 T 

• Bandes transporteuses 

. Silos de stockage des melanges 

5 broyeurs de 35.000 Litres 
rev~tement gamme - galets de silex 

. 8 cuves agitees - capacite 500 m3 soit 
actuellement > 1 semaine 

. Pornpes div~rses et tamis vibrants 

Atomiseur - capacite d'evaporation de 
4000 Litres/ff 

- Reintroduction des 
dans les granules 

- BrOleur fuel 
presence de soufre 
une renovation 
cyclones tous les 3 
?rvjet en G.P.L. 

fines 

la 
exige 

des 
rnois-

DouLle baLterie de silos de sLockage 
permettant 6vcntuellement de stocker 2 
qualites de granules differents 
(biscuit - monocuisson). 
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- Biscuit 

l/ . 2 presses 
(marche en 2 

Welco 
x 8). 

800 en parallele 

2/ . Moules revetu gamme.-pressage belle 
face dessous 

3/ • Retournement par •garaf ier• 

4/ . Poumon vertical d'environ 1/2 h 

5/ • Section monocouche avec air chaud 
recupere sur le four 

6/ • Four gaz G.P.L. 65 m de long - Jm de 
large - r~gule 

7/ . Ligne de tri avec 

- detecteur de micro-fissures 

- plan optique pour voilage 

- calibrage automatique 
(2 calibres) 

8/ . Mise en piles automatique et transfert 
manuel par palonnier A pinces. 

-· Mono cuisson 

1.2.3.4.5. IDEM BISCUIT. 

Sb/. Stockage l:Hi.3 j l prepare dans 6 r·t~ves 

agitees 

Un petit broyenr (50/100 Jitres) pour 
C;ssais 

. Le faible equivement de cet atelier 
jntermedjaire s'expliquc 

?3 
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• Par. le volume des lancements de 
production 
par teinte : 

+ mini 2 jours soit environ 5000 m2 
+ le produit en cours - lors de la 

visite-pe~dant 10 jours = 25.000m2 

* Par le lancement dans un horizon a 
trois mois, des conunandes re~ues. 

* Par la politique commerciale 
actuelle : 

+ Grarrdes quantit.es 
+ Fajbles prix de vente 

• L'augmentation du nombre de formats 
(4 en 1992), la recherche de nouveaux 
marches (Europe-Amerique, etc ..• ) 
posera tres vite un probleme de 
flexibilite dans le cas de series plus 
courtes (nornbre de broyeurs pour 
coloris dif ~erents ~t stockage avant 
mise en fabrication, pour respecter 
des delais de fabrication 
raisonnables). 

6/ • 2 lignes d'emaillage, possibles, 
avec brosses, disques, rideaux par 
bol ... etc. ebarbage possible non en 
utilisation lors de la visite. 

7/ . Pournon vertical 

8/ 2 serigrapheuses 
sous-traites). 

~n ligr:e (ecrans 

9/ . mise automatique en chario1s 
stockeurs de 100 rn2 chacun. 

10/ . Transbordeurs et dfplacement 
ch ad ots mecani ses. 

des 
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11/ . Sortie automatique pour entrer dans le 
four mo.1ocouche au G.P.L situe au 
dessus du sechoir. 

12/ . Mise automatique en chariots stockeurs 

13/ . Sortie auto des chariots vers ligne de 
tri avec : 

* 2 postes de tri visuel avec marquage 
crayon 2eme et 3eme choix 

* Plan optique pour voilage 
* Calibreuse automatique 

14/ • Mise en piles automatique selon choix 

15/ . Emballage automatique apres choix du 
carton selon type des carreaux 
(carton confectionne autour de la pile 
et colle automatiquement). 

16/ • Referen~age du carton par code a barre 

17/ • Palettiseur automatique 

. Les deux lignes completes de production 
Biscuit et Mono ont ete commandees a 
un seul fournisseur italien (WELCO) 
qui en a assure le montage et la mise 
en route, avec documentation complete 
et information du personnel. 

. L'ensemble du materiel utilise est 
propre et trea bien entretenu, dans 
des locaux dont le sol est aussi tres 
propre bien qu'en beton non rev!tu. 

£/ I~~ov~Lion et investissem~nts ifcenls 

Tout est pr ab quemf'nt neuf. 
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g/ Environnement et economies d'energie 

h/ Goulots 

. Les aspirations sont en service et 
semblent efficaces (ateliers propres) 

. Le passage au G.P.L. pour le brQleur de 
l'Ato, evitera le rejet de soufre. 

• La capacite de production du biscuit, 
d'ou doublement de capacite en 92 . 

• La qualite des granules (avec carbone 
residue! du fuel) limite la cadence du 
four de monocuisson d'ou brQleur au 
G.P.L. 

i/ Rapport d'activite technique 

. Reunions hebdomadaires des chefs de 
service avec la maitrise de chaque 
departement 

. Reunions mensuelles au siege de tous 
les responsables a l'usine. 

• Nombreux 
journaliers 
etc ... 

j/ Assistance technique 

etats recapitulatif s 
sur production - rebuts 

. S~r demHnde aupr~s du fournis~eur 
W~LCO pour tout le mat6ri~l. 

. Contacts avec AGIR pour assistl-l:·.·ce 
technique eventuelle. 
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8.2.2 - Point de vue general 

- Biscuit 

- Mono 

. Position de leader sur le marche 
biscuit. et qui compte le rester en 
doublant prochainement sa production 
af in de satisfaire la demande 
tunisienne dans ce produit. Recherche 
de quelques debouches en Af rique du 
Nord (Maroc •.. ) . 

• Le volume de production et 
l'efficacite de l'outil doivent 
permettre de pratiquer des prix de 
vente attractif s pour ce type de 
produits semi-ouvres. 

. rrocessus de fabrication tr~s simple -
outil performant facile a maltriser 
pas d'innovations a rnettre en oeuvre. 

Position plus concurrentielle sur le 
marche Mococuisson, qui exige de 
s'attaquer aux marches exterieurs, 
c'est un produit fini. 

. D'ou necessite sOrement d'arneliorer la 
presentation et la diversite des 
produits , ce qui dernandera du temps, 
quelques investissements et une 
ffiaitrise plus grande de la flexibilite 
de l'outjl. peu compatjble avec 
l'objectif actuel de production de 
~asse. 

. Dutil performant A bien maitriser pour 
avoir une qualite de niveau national • 

. Des innovations A mettre en oeuvre. 
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- Global 

La politique de rigueur imposee par le 
groupe permet aujourd'hui de mettre 
en avant l'imperatif de quantite au 
meilleur prix, dans une qualite 
satisfaisante pour le marche. 

. L'objectif de rigueur dans la proprete 
semble atteint. 

Par contre, la tutelle dogmatique mise 
en place (interdiction de fumer A tout 
le personnel du groupe - .l'affirmation 
de la presence d'une correlation entre 
le temps de presence pointe par les 
cadres et les resultats 
l'amenagement externe de l'usine et 
des bureaux apres obtention des 
p~emiers resultats, la discipline 
rigoureuse vis-A-vis du personnel 
exernple 1 rttard de 5 mm entralne 1/2 
H en mains sur le conge annuel) semble 
retirer une partie du potentiel 
innovateur des cadres d'ex~cution. 

. La programmation de la production 
faite au si~ge ne facilitera par la 
flexibilite de l'outil. 

on est en presence d'un atelier de 
production isole (l~re ville A + de 
20 km - Direction a plus de 250 km ), 
avec un ef fectif cadre correct en 
nornbre et en niveau. 
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8.2.3 - La fonction ·GESTION DE LA PRODUCTION 

a/ Organigramme et definition des postes 

L'organigramme et les d6finitions des postes font 
defaut a la CARTHAGO CERAMIC. 

Ci-joint organigramme actuel (page 34 bis) 

b/ Communication - Relation Humaine 

le pouvoir de d6cision sur le plan technique est 
centralis6 au niveau de la Direction de l'Usine. 

La politique de gestion est d6finie en collaboration 
avec le Pr6sident Directeur G6n6ral, et tous les 
responsables des dif f6rentes soci6tes du Groupe 
POULINA, lors de la reunion mensuelle. 

La periodicit6 des reunions . . 

- bimensuelle, du Directeur ~neral de CARTHAGO avec 
s~s collaborateurs 

- une reunion hebdomadaire du responsable d'usine 
avec s~s collaborateurs 

- une reunion hebdomadaire des chefs de section avec 
leur personnel 

c/ G~stion de la Production 

La gestion de la production est rn~nuclle 
L'implantation d'u~e GPAO est en projet. 
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c.1. Procedures et supports 

Les procedures avec les supports 
d'information de la gestion de la 
interfaces existent en partie, 
finance et comptabilite, selon 
informations du groupe. 

et les circuits 
production et ses 

mais orientes , 
les besoins en 

Les etats de gestion comptabilite analytique pour 
l'usine sont tr~s satisfaisants et tr~s utiles. 

c.2. Hethode production 

L'Ordonnancement production est fait A Tunis, le 
Lancement est fait par le Directeur Usine. 

Souvent CARTHAGO ne travaille que sur commande. Les 
delais ne sont pas imperatifs. La fabrication par 
reference est de 2 jours A un mois pour le 
monocuisson. Pour le biscuit, le programme de 
fabrication est fonction de la duree de vie du 
moule (2006000 m2), pour eviter les pertes de temps de 
changement de moule et leur gestion. Ceci est 
possible dans le cas de CARTHAGO car : 

- les clients en biscuits, utilisent en general une 
seule dimension 

- Les clients sont des industriels et on les oblige a 
avoir un planning previsionnel. 

Le carnet de conunande actuel est de 4 mois. 

Avec ces parametres, Le Lancement et l'Ordonnancement 
sont facilites a !'extreme et ils sont effectues 
essentiellement par la Direction Hsine. 

c.J. Programmation de la production 

La programrnation de la production s'effectue avec les 
commerciaux et suite aux reunions avec la Direction 
Genera le. 
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eestion de la qualit6 

Le contrOle qualit6 est assur6 en partie par le 
laboratoire et le planimetre . 

Le co,trOle qualit6 produit f ini est assur6 par le 
Service Technique. 

Actuellement il existe un suivi des casses, 
choix, deuxieme choix, troisieme choix 
calculer les primes ~ donner au personnel. 
L'analyse des d6faillances ne se fait pas. 
La gestion de la qualite fait d6faut. 

8.2.4 - eestion des stocks 

premier 
, pour 

La tenue et le suivi des stocks matieres premieres , 
produits finis et pieces de rechange sont assur6s avec 
un loqiciel SAARI. Un etat mensuel est transmis au siege 
a Tunis. 

Le stock des pieces de rechange est de 70 000 DT avec 
1000 articles, la consommation annuelle est de 300 000 
DT, soit 5 % du c~. 

Le stock matieres finies n•est pas important et en 
ir.ajorit.e en attente d'enlevement. 

8.2.5 - Gestion de la maintenance 

Actuellement, on n'assure que la maintenance curative et 
preventive. 

La rr.aintenar.ce se fait par le Service Maint(:;;~c.1.ce et 
Methodes. 

Le suivi des interventions est f ait, ma is pas de 
statistiqucs ni analyses 

I1 n'y a aucun suivi des coll ts maintenance. 

Un plann]ng d'entreticn prevent if existe <~t il est 
affiche. 
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Le stock de pieces de rer.hange non confortable, les 
problemes d'approvisionnement, les problemes de jeunesse 
des equipements, et la maltrise technique entravent la 
bonne marche de ce service. Un systeme de gestion 
manuel, ou assiste par informatique, est necessaire pour 
la maltrise de l'equipement industriel et de ses coQts. 

8.2.6 - Syste~e de pilotage 

Un tableau de bord mensuel est etabli au niveau de 
l'usine, il comporte : 

l'activite commerciale 
ventes, impayes, recettes, depenses, stocks 

- achats, consommations, utilisation des stocks 
matiere premiere/consommables/pieces de rechange, 
semi-fini et produit fini. 

- T.F.S.E. 

- production 
quantite produite et quantite cumulee au premier 
janvier. 

- ressources hwnaines production/administratif 
he~ffes travaillees et cumulees 
heures d'absence et cumulees 

8.2.7.- MQyen jnformatique 

CKRTEAGO CeRAMIC est informatisee au niveau de l'usine, 
c.·:Lc un r11i cro qui tourr.e avec s.r..ARI p0ur la gr:-:;tion 
cuf:\ffierciale et stocks. La comptabi lite, les ressources 
t,_,mnin·~s, le contr6le <ie gest.ion Eo!1t fa.its au nivE:au du 
Groupe. Le transfer~ d'info1mation ~e fait par disquette 
.;ce1~suel lr:rnent. 
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8.3.- Conclusion 

Sur le plan equipement de production et de 
CARTHAGO CERAMIC a acquis un materiel 
technologie et de bonne qualite. 

contrOle, 
de haute 

L'usine est bien tenue et les machines sont en parfait 
etat de ir.arche. 

CARTHAGO CERAMIC, n'a pas encore resolu tous ses 
problemes de jeunesse, et l'approche pour les eliminer 
n'est pas toujours structuree, on ne fait pas toujours 
appel aux specialistes. Actuellement on est encore 
oriente vers la gestion quantitative. 

De par son activite actuelle, le systeme organisationnel 
mis en place, oriente gestion technique, est sufficant. 

8.4.- &ecommandations 

Nous recommandons 

- La transformation de la chaudi~re au fuel pour 
fonctionner au gaz, actuellement le fuel utilise 
contient beaucoup de soufre. Son acidite a deja 
attaque la toiture, les cyclones, et touche la qualite 
de la poudre atomisee, dQ aux imbrQles et au carbone 
qui entrair.ent des boursouf lures au niveau des 
carreaux. 

- La mise en place de la gestion des coQts de production 

- La mise en place de l'organisation de la gestion 
maintenance 

- La mise en place d'un p 1 an qualite adapte. 

La r.d se en place d 'un systeme informatiqce de gestion 
de la na.i:'1::t:nr.nce, en priorite par rapport a la GPAO 
en projet demise en place, qui n'est pas du tout 
~daptle ~ l'activite de l'usine. 
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IX.-

9 .1.-

9.2.-

9.3.-

RESSOURCES HUMAIBaS 

Structure 

Ci-joint au 22/10/91 organigramme. 

Effectif au 22/10/91 

1' 
I 11 

TOTAL 1' ADMINISTRATIF I TECHNIQUE 

Cadre 1 1 
Ingenieur 5 5 

Ma1trise 6 10 16 

Execution 105 105 

TOTAL 7 120 127 

L'effectif total de CARTHAGO CERAMIC est de 127 
personnes avec environ 10 personnes provisoires. 

L'effectif cadre est de 4 \ par rapport a l'effectif 
du personnel total usine. On ne peut avancer des ratios 
concernant le personnel administratif car il est 
centralise au niveau du Groupe. 

Age moyen 

L'~ge moyen du personnel est de l'ordre de 20 a 25 ans 
pour les ouvriers et 28 ~ 30 ans pour les cadres. 
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ORGANIGRAMME ACTUEL DE 
CARTHAGO CERAMIC 

GROUPE 
POUL INA 

D.G. 

TUNIS --· ................................ --- .............................. ----- --·· .. -- ............ -- .......... ------ ............. -- ..... -...... --

f i 

PROW: Tiii PROLU:TllJI 
Ale.ti SATIC* BISQJITS 

12 F£RSOHHIS 18 PERSO!liES 

PROr«TllM 

DIRECTION 
~INE 

IKMJISSC* 

LABO/QUA LITE 
COH!ROU 

SUPERIJ l SI Oft 
RECLAllATI Oft 

CLIOOS 

59 PERS OlllIS 15 P£P.S0111£5 

AGARD 

MINTEME GESTlc.t 
llEMDES -----· 39 PERSOHHES - F£RSOlllEL 

- ACHAlS 
- GLSJIOHtlEHIJE DES StOCKS 

llATID£S PRDllERES ET 
PRODUITS FINIS 

- IHTERFAC[ D[ GtsTIOH AUEC 
LE GROUP[ 

6 PER50H!f!S 
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9.4.-

9.5.-

9.6.-

Anciennete 

L'usine a ete creee en 1991, une selection tr~s 
importante a ete faite au niveau du personnel d'origine 
rurale. Depuis un an, 500 ouvriers sont passes A la 
production pour en sel~ctionner une centaine ; 
actuellement, le personnel commence A se stabiliser, 
avec un turn-over moyen de 2 \. 

Absenteisme - retard 

L' absenteis.ne et les retards sont peu frequents, 
discipline stricte (on enl~ve 1/2 heure sur les conges 
annuels pour 5 minutes de retard). 

Un contrOle strict et une incitation envers les cadres, 
afin qu'ils aient le maximum de presence da~s l'usine. 

Recrutement 

Actuellement le choix des collaborateurs se fait a 
travers les Bureaux d'Emplois et surtout par relations. 

Le dernier cadre recrute est un commercial pour le suivi 
des grossistes de la zone de Tunis. 

9.7.- NiveaQ~_f_QI,mation 

Le niveau de formation de base du personnel est 
satisfaisant (lez ouvriers simples sont recrutes avec un 
niveau prirnaire + 3 ans) 
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9.8.-

9.9.-

9.10.-

Formation 

La politique de formation a CARTHAGO CERAMIC et le plan 
de formation sont faits au niveau du Groupe. 

La formation est essentiellement faite sur le site, et 
par les fournisseurs de materiel. 

~.J.ations Direction ~ 

Les employea productiou ne sont pao syndiques , 
reunions periodiques so!lt faites avec le personnel. 
comite d'entreprise n'existe pas. 

15 cercles de qualite aont en activi~e b i'usi~e. 

des 
Le 

Le systeme de mo'::i~iation est defini a~l niveau du Gr..:rnpe. 

- Mobilite des cadres dans le Grot1p~ 
Promotions darns les nouvelles a~quisiti"Jns 0u 
creations d'entreprises 
Motivation materielle et. n:n1i~e en cause 
annuell~ : 

. pcut aV::.eindr-e 100 % pour le commercial 

. 50 \ a GO \ pol]r l~s cadres 

. 30 % pour .ies ouvriers 

Ce taux depend de;; r:·orm.;,:.; nominales, f :i.xees par la r,'!; en 
quant.ite produite, rr.at.i&r~ utillsee, rebut, dechet et 
cetours, ~ner~ie, ~euces suppl~roentdiras, ..• 

Libe~t~ de fixati~n des salai~es (0n ne ~u:t 
uPe gri}le de saJaires) 

- ll!~~n:·-seme:1ts part.iculiers pour 
propositions dans le cadre des co_c]es 
qua)jt~, en fonction de l'inpact de l'id~e. 

pas 

des 
de 
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9.11.- Remuneration 

La remuneration et le classement professionnel 
theoriquement regis par la convention coilective 
materiaux de construction, qui est penalisante 
rapport aux conventions d'autres secteurs. 

sont 
des 
par 

Le salaire des ouvriers et presque uniforme. Le salaire 
des chefs d'equipe est de l'ordre de 1.2 a 1.3 par 
rapport aux ouvriers. 

Le manoeuvre est paye a raison de 3 DT/jour travaille le 
provisoire est paye 120 DT brut par mois 

La remuneration totale pour 1990 est de 400 000 DT, Le 
salaire moyen ~ensue! est de 262 DT • 

9.12.- Conclusion 

Le taux d'encadrement et le niveau d'instruction sont 
tres satisfaisants, et depassent de loin les taux 
habituellement rencontres dans ce secteur 

La formation technique est satisfaisante. 

Le bilan social n'existe pas (loi de novembre 78 ne vise 
que le secteur public), par contre un tableau da bord 
personnel existe. 

9.13.- Recommandations 

Nous recomrnandons une formation pour les cadres 

- F.n analyse et en statistiques 
- L'apprcche, !'analyse et la r~solution des 

problerr.es 
- La gestion des ressources humaines, et en 

part:iculier en corr,;nunication. 

La ffiasse des ouvricrs ~st Lrls jeune, nous recommandons 
d'integrer du personnel plus !ge pour stabiliser Jes 
impulsions, et fviter d'avoJr a long t~crne une ~quipe 
qui partira en bloc A la retrait~. 

37 



• 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

CONCT u~~o 1'1 S j J.1 .... J. .l 'i. 

I<ECOfvlMl\.NDATI \.)I,lS 



I 

I 
I 
ll 
i 

1: 
~ 

I 
·1 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

C .. JL.tl C.. L U S I O R S 

De~~iG la c~~ation de l'entreprise, la strategie de base 
e&t d•avoir une usine, avec une production et des 
~quipe..ment::t, calculee pour etre competitive au niveau 
natior.nl et international. 

: •• ~ porsonn~l .actuel commence a maitriser correctement 
leo i:.istallations, ce qui explique le parfait etat de 
r!'1a.&.The et d 'entretien des machines. Par contre, des 
a:.-'leliv:ratiotrn restent a faire au niveau de la technique, 
dt' :;>roc~sst et de la qualite, qui dependent des 
rr.att:r.i.aux ~tilises par l'usine. 

r.,r, ,~euil de rentabilite actuel est de 1 million de m2 
E:<tr &.a pour le marche local. Nous pensons que CARTHAGO 
CERAMIC pe;.1t affronter la liberalisation avec sa 
proou..~ti~n nominalo& et une meilleure ma1trise de son 
pr0cess et une amelioration de sa qualite. 

J.'appartenence au Groupe POULINA et son soutien 
fin~ncier et 1oqjstique, et le marche porteur des 
carn~aux de :biscuits seront un atout appreciable lors de 
la lib6ralisc~ion. 
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RECOMMARDA'tIORS 

Nous recommandons a CARTHAGO CERAMIC 

- De restructurer !'organisation, et toute la politique 
de la qualite. 

- La mise en place d'un syst~e de gestion de la 
production, oriente technique, en plus du systeme de 
gestion a vision comptable, qui, lui est satisfaisant. 
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