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A V A N T P R 0 P 0 S 

Le Diagnostic de la Societe ARABTEL a ete ef f ectue par 
TECI - APPRODI dans le cadre du projet 
ONUDI/US/TUN/91/007 portant sur l'etude prealable a la 
r~structuration d'Entreprises Industrielles en TUNISIE. 

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.- PRELIMINAIRE 

La mission d'audit de la Societe ARABTEL, 
effectuee les 22 et 23 Octobre 1991. 

a ete 

Cette mission s'inscrit dans le cadre 
prealables a la restructuration 
industrielles en Tunisie. 

des etudes 
d'entreprises 

Depuis 1986, la Tunisie, suite aux reconunandations de la 
Banque Mondiale, et comme la plupart des pays africains, 
s'est engagee dans un • Plan d'Ajustement Structure! 
(PAS) • qui a entraine des exigences de mutations 
profondes dans 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 
cornpetitivite, une qualite de production conforme aux 
normes internationales et des competences techniques et 
de gestion tres elevees. 

Pour maitriser ce progranune et en assurer la 
rentabilit~, la strategie de developpement en Tunisie, 
appliquee dans le cadre du VII eme plan, comporte des 
mesures d'accompagnement indispensables : rehabilitation 
de l'entreprise, l'environne~ent economique et fiscal, 
developpement de !'infrastructure institutionnelle. Dans 
ce plan, le Gouvernement Tunisien a accorde une 
importance particuliere au developpement du secteur 
manufacturier et a prevu une meilleure contribution de 
ce secteur dans les exportations, dans !'utilisation de 
la capacite du potentiel de production installe. Par 
consequent, il est necessaire que les entrepris~s en 
diff iculte de ce secteur elaborent des plans de 
rehabilitation et prevoient des schemas de leur 
financement. res pla:!s, bases sur une analyse des 
composantes de l'environnement et des diagnostics des 
differentes fonctions de l'entreprise, devront 
comprendre une restructuration financiere, un~ meilleure 
organisation des outils de production, une amelioration 
des systemes de gestion et le d6veloppernent dll rnarkating. 
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Dans ce cadre, l'ONUDI, suite a une requ~te du Minist~re 
de l'Economie Nationale Tunisien, entreprend une analyse 
diagnostique d'une douzaine d'entreprises industrielles 
en Tunisie. Pour la r6alisation de ce projet, financ6 
par une contribution fran~aise, dans le cadre du •Fonds 
de D6veloppement Industriel FDI •, l'ONUDI a s6lectionne 
un bureau d'etude tunisien (TECI) pour participer au 
projet en collaboration et sous la responsabilite du 
bureau d'6tudes international APRODI. 

L'objectif de cette mission consiste a etudier la 
situation actuelle, d6finir les dysfonctionnements et 
!'elaboration des recommandations. 
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II.- SITUATIOR DU SECTEUR IMME 

(Industries mecaniques, metallurgiques, electriques) 

Selon les dif ferentes notes et etudes strategiques de 
l'Agence de Promotion de l'Industrie en Juin 1990 et aux 
travaux de la commission •developpement industriel de 
preparation du VIII ~me plan, le secteur IMME, qui 
fournit les biens d'equipements et de consommation et 
assure la maintenance du potentiel technique national, 
occupe une place centrale dans le processus de maitrise 
et de diffusion de la technologie et dans toute 
politique de developpement economique suivant 

- Le renforcement du tissu industriel 

- L'amelioration et !'orientation des exportations sur 
des bases solides. 

Actuellement ce secteur couvre 750 entreprises 
industrielles dans les domaines de : la &iderurgie, la 
fonderie , la construction mecanique et metallique, le 
traitement thermique et de surface, montage et 
fabrication de materiels electriques et electroniques. 

Ce secteur emploie pres de 53.000 personnes, soit 12\ de 
l'emploi dans les industries manufacturi~res et 3,2\ de 
la population active, il degage une valeur ajoutee qui 
represente 13,5\ de la valeur ajoutee de l'Industrie 
Manufacturiere et 2,3% du PIB. 

Ce secteur reste largement def icitaire au niveau 
conunerce exterieur et affiche un taux de couverture de 
l'ordre de 44% (au cours du VII erne plan les 
importations sont de 2699 MD centre 1205 MD 
d'exportation). 
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- Le sous-secteur 
electroniques 

des industries electriques et 

Ce secteur comprend 170 entreprises dont 50 totalement 
exportatrices, avec une predominante de P.H.E (70 %), 
malgre un bon comportement A !'exportation, le taux de 
couverture des importations n'est que de 45% • 

Par ailleurs, le taux d'encadrement technique 
faible 0,65 pour la fabrication electrique 
pour l'electronique. Les activites se 
generalement au montage de composants. 

- Le secteur Teleconununication 

est tres 
et 0,69 
limitent 

Le secteur teleconununication est relativement jeune en 
Tunisie, la premiere societe a demarre ~ffectivement en 
1986. Ce secteur reste etroitement lie au developpement 
des PTT, avec une part de 70 \ du marche, les 30 % entre 
postes et autocoms touchent en grande partie la 
telephor.ie privee des adminisLrations et les hOtels. 

La densite 
actuellement 
contre 7 % 
France. 

des postes installes en TUnisie est 
de l'ordre de 3 postes par 100 '1abitants, 
en Europe, 15 \ au Portugal et 50 % en 

Selon sources PTT, le besoin du marche actuel en postes 
telephoniques, abonnes et prives, est de 400 000 par an, 
avec un taux d'accroissement de 15 % par an. 

Actuellement, plusieurs societes de teleconununication 
s'installent en Tunisie avec l'accord des pouvoirs 
publics, avec une vision d'utiliser les cadres tunisiens 
pour le developpement du soft, comme : 

- ERICSON 
- ALCATEL 
- SIEMENS 
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III.-

3.1.-

3.2.-

METHODOLOGIE DE L'AUDIT 

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

Examen de la structure mise en place 

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

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

• organigrarnme et definition de la fonction 
definition des objectifs attribues au poste 

. definition des responsabilites 
definition des liens hierarchiques 

• definition des liens relationnels 

Au cours de !•audit l'accent est mis sur la defini~ion 
des limites des responsabilites attribuees ~ chaque 
poste de fa~on a verifier la complementarite des 
interfaces. 

s~.emea. operatojr~ 

- Un recensement des documents existants est entrepris 
au niveau des documents formalisant les procedures et 
methodes operatoires rc1dtives aux services concernes 
par l'audit. 

- Ces docu!Tlr·nts sont analyses pour jug1~r de leur 
pertinence et adequation. 

a 
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3.3.-

- Les criteres d'analyse appliques sont les suivants : 

Tout au long de la chalne des differentes fonctions 
et au niveau de chacune des etapes on a verifie si les 
documents, les modes operatoires, les modes de ~aisie 
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 !'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 chaque 

Au cours de cet audit une analyse sornmaire a porte 
essentiellement sur la fa~on dont est affecte le 
personnel aux dif ferents postes de travail def inis au 
ni\eau de l'organigrarr~e. 

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 polyvalence du personnel pour faire face 
GuX befoins de l'entreprise. 

- Affectation du personnel aux postes de travail. 

- Utilisation de main d'oeuvre ext~rieure. 

Q.ialific~tinn requis~ a~x diff~rents postes. 

- Astreinte. 

9 
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3.4.-

3.5.-

Systeme de circulation de !'information 

Il est indispensable de rappeler que la f luidite de 
!'information et sa bonne circulation a travers les 
rouages des dif ferents services permettent une meilleure 
apprehension des problemes auxquels l'entreprise est 
confrontee et de sensibiliser !'ensemble du personnel 
sur les solutions a apporter. Un bon circt•.i.t 
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 
inveFtigations qui suivent 

- Examen des circuits mis en place par les services. 

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

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

- Examen du degre 
d'information. 

de f iabilite des circuits 

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

Systeme de pilotage 

Une analyse a porte sur le systeme de pilotage et en 
particulier les tableaux de bords, et verifier si d'une 
part ils existent et si d'autre part ils sont efficaces 
en tant qu'outils d'6ide a la gestion et orient~s v~rs 
!'action, sous les aspects 

- budgetaire 
- technique 
- organisationnel 
- struct:irel 

10 
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IV.- PICHE IDEllTITB 

Raison Sociale 

Date de creation 

Adresse 

Telephone 

Fax 

Activite 

Forme juridique 

ARAB TEL 

8 - 3 - 84 

z: ARIANA AEROPORT-BP 28 1080 
TUNIS - CEDEX 

(01) 710 011 

(1) 711 688 

Appareils de Telecommunications 

- Postes Telephones 
- Autocommutateurs 

S.A. 

Capital 800.000 DT 

Repartition du capital 

Dirigeant 

Ef fectif 

BDET 
BTQI 
UIB 
CARTE 
SOTETEL 
JEUMONT SCHNEIDER 
STTI 
PERSONNEL PHYSIQUE 

MOULD! MILED 

27 

12,5 ' 
12,5 ' 
2,5 ' 

5 ' 12,5 
25 

5 
25 

' ' ' ' 
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v.- RAPPEL HISTORIQUE 

ARABTEL est la premiere Societe en Electronique 
professionnelle pour la fabrication d'equipements de 
Telecommunication, implantee en TUNISIE. 

La fabrication des pastes telephoniques sous licence 
SIEMENS et des Auto-cornmutateurs sous licence JEUMotIT 
SCHNEIDER a dlbute en 1986 dans des locaux loues ~ la 
CHARGUIA I. 

Les composants et les sous-ensembles sont acquis aupres 
des donneurs de licence. 
Actuellement, toutes les cartes electroniques {UC, 
memoires, reseaux,PS, telephones) sont montees par 
ARABTEL. L'injection des bo1tiers des telephones est 
sous-traitee en Tunisie avec un moule ARABTEL selon 
modele SIEMENS. 

Le demenagement a la nouvelle usine est effectue en 
1987. 

rlusieurs tentatives de diversification rles produits 
(telex, taxiphones, ..• )et !'integration d'un noyau de 
recherche et developpement ont ete effectuees. 

Plusieurs tentatives 
international ont 
dif ficultes et des 
essentiellernent a 

pour se placer sur le marche 
ete faites, avec beaucoup de 
resultats tres faibles, dOs 

- besoin d'investir pour personnaliser le 
produit, sati~faire !es normes, et Atre agr~e 
par les PT'r de chaque pays, sans gar~~ntie 
d'avoir le morche. 

- un engagement tres tirnide des banques pour le 
f inancement. 

12 
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- manque d'information sur le serieux et la 
solvabilite des clients etrangers, malgre 
l'acces des organismes bancaires aux bases de 
donnees des banques etrangeres. Ceci oblige les 
societes a imposer des modalites de payement 
strictes. 

- une assurance contre Jes risques pour !'export 
est presque inexistante. 

- le soutien de !'administration et les pouvoirs 
sont faibles. 

- la dependance totale vis a vis des donneurs de 
licence en matieres premieres ne permet pas 
d'entrer en competition avec ces derniers. 

Un nouveau contrat de licence avec ITALTEL a ete signe 
en 1991, pour la fabrication des postes telephoniques 
mixtes (decimal - multifrequence). 

Un projet d'augmentation du capital est en cours, pour 
passer de 800 a 1 600 000 DT. 

13 
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VI. - LA SITUATIOB FlllAllCIERB 

L'analyse de la situation financiere d'ARABTEL a ete 
f aite sur la base des informations economiques et 
f inancieres fournies par les quatre etats financiers 
disponibles et se rapportant aux documents comptables 
des exercices 1986, 87, 88 et 89. 

Pour apprecier la situation f inanciere de la societe ; 
toutes les informations relevees dans les etats 
financiers (Bilan et Comptes de resultats) ont ete 
condensees dans deux principaux tableaux (voir annexe) A 
savoir : 

- Tableau I, Bilan condense, 
- Tableau II, Compte d'exploitation condense et 

analytique. 

Ces tableaux nous ont pennis de degager un 
nombre d'informations economiques et financieres 
ete consignees dans les tableaux suivants 
annexe) 

certain 
qui ont 

(voir 

- Tableau IJI qui retrace la structure en pourcentage de 
l'actif total des principaux pastes du bilan, 

- Tableau IV qui met en exergue la situation nette, 
!'evolution du fonds de roulement et des besoins en 
fonds de roulement de la societe ARABTEL, 

- Enfin, le tableau V qui evalue A travers l'analyse des 
principaux ratios de liquidite, de gestion, 
d'autonomie financiere de l'entreprise dans le temps. 

Afin d'apporter un jugement synthetique et analytique 
sur la situation economique et financiere de la Societe 
ARABTEL nous allons scinder notre etude en deux 
parties dans la premiere, nous allons situer 
l'enlreprise A travers !'analyse de son equilibre 
financier ; alors que la seconde partie va s'interesser 
A 1'6valuation globale de ses performances eccnomiques 
et f inancieres. 

14 
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6.1.- Introciuctjop 

L'industrie des t6lecommunications en Tunisie est 
constituee de quatre societes travaillant 
essentiellement pour le marche local et dans des creneaux 
limites qui sont 

- Les intercommutateurs, 
- Les autocommutateurs, 
- Les pastes telephoniques. 

Le principal o~rateur dans cette industrie est 
repr~sent6 par le Hinistere de T6leco1111Dunications (PTT) 
qui joue un rOle fondamental en matiere de 
r~lementation et d'attributions de marches pour les 
pastes telephoniques ; alors que pour les autres creneaux 
(intercoms et autocoms) le marche concurrentiel. 

Des sa creation et son entree en production, la societe 
ARABTEL s'est orientee vers !'exploitation de la 
telephonie et les autocoms. 

La part detenue par chacun des deux creneaux dans la 
valeur globale de la production et des ventes est 
respectivement de 90\ pour la telephonie et 10\ pour les 
autocoms. 

A cet effet, on peut remarquer que la 
ARABTEL a centre ses activites beaucoup plus 

marche organise - ob !'importance des marches 
dans la demande, assujettit ARABTEL aux 
d 1 •economie administrative• - que sur le marche 
ses concurrents (trois entreprises) 
normalement. 

societe 
sur un 

publics 
regles 

libre ou 
evoluent 

Ce choix strategique est d'ailleurs ~ l'origine de sa 
dependance en aval d'un seul client et en amont d'un 
seul fournisseur. 

Les resultats deficitaires degages p~r son exploitation 
decoule du choix initial d'ARABTEL; et quis avaient, 
aussi, contribue a l'accroissement de ces pertes les 

situant a la fin de 1989 A un niveau tres eleve par 
rapport aux capitaux propres (185.6\ des 

capit~ux propres). 

15 
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6.2.- Principaux indicateurs de l'equilibre financiers 
D'ARABTEL 

L'accumulation 
atteint 185.6\ 
situation nette 
s'aggraver. 

Situation nette 
Variation 

des 
des 

de 

pertes, qui a la fin de 1989 
capitaux propres ont qreve 
l'entreprise qui a continue 

1986 1987 1988 1989 

- 20 - 285 - 545 - 1104 

on 
la 
de 

A cette situation difficile est venu s'ajouter un 
important decouvert bancaire. En effet, pour financer 
son activit~, et en !'absence de flux de tresorerie, la 
societe ARABTEL s'est orientee vers l'accroissement de 
son endettement A court terme qui est represente 
principalement par des decouverts bancaires, qui ont 
atteint un seuil critique. En effet, celui de 1989 
est 47 fois plus important que celui de 1986, celui de 
1986 ; alors que les decouverts representaient 4\ des 
dettes a court terme en 1986 ils se sont accrus pour 
atteindre 55\ en 1989. 

Cette situation defavorable sur le plane solvabilite 
le sera encore plus si les banquiers decident de 
supprimer ou de r~duire leurs concours a la societe. 
Cette derniere sera appelee pour faire face A ses 
obligations de paiements de transformer une partie de 
ses creances en liquidites, ce qui est tr~s difficile 
vu leur importance et les conditions du marche 
caracterise par une concurrence de plus en plus 
acharnee. 

16 I 
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1986 1987 1988 1989 

oecouvert bancaires 31 1221 1664 1512 
Tresorerie 247 52 

--------------------------------
Total -31 -1221 -1417 -1460 
oecouvert/OCT 4\ 71\ 48\ 55\ 

Valeurs realisables 

Clients ordinaires 741 1010 252 81 
c. Publiques 72 40 1371 779 
Ef fet A recevoir s 1 183 

11 apparait que la societe ne peut se paPser, au moins 
dans l'~iat, du concours a court terme, de ses 
banquiers. 

Cette situation caracteristique d'un desequilibre 
financier rend l'entreprise vulnerable, reduit son 
autonomie de decision et engendre !'existence d'un 
risque financier important a court terme . 

6.2.1.- Analyse de l'equilibre financier d'ARABTEL par 
les fonds de roulement 

Pour etudier 
d'ARABTEL, nous 
emplois par lea 

lea divers elements 
allons analyser la 
ressources (tab IV). 

du patrimoine 
couverture des 

La premiere constatation porte sur la deterioration du 
FRN qui, s'est degrade en moyenne de - 41\ entre 

1986 et 1989. 

Cette situation s•explique par l'accroissement des 
emplois permanents et la degradation des capitaux 
permanents eu egard a l'accroissement du volume des 
pertes qui ont depass~ les capitaux propres, engendrant 
une situation nette negative importante. Cela prouve que 
l'entreprise s'affaiblit financierement. 
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D'ailleurs, conune le prouve le ratio coefficient 
d'independance financiere (situation nette/total du 
bilan) la societe n'a pas donne a son activite 
l'expansion souhaitable, elle est tributaire de ses 
creanciers et n'est plus en mesure de recourir dans 
l'avenir a l'emprunt A long OU a moyen terme eu egard a 
la saturation de sa capacite d'empru~t. 

Coef. D'independance 
Financiere 

1986 

-5.3\ 

1987 

-5.0\ 

1988 1989 

-7.8\ -16.7\ 

La seconde Cv~statation se rapporte au BFRN qui a ~te 
tout au long de la periode etudiee positif et superieur 
au FRN. Toutefois, cette situation cache une situation 
de tresorerie deficitaire, accentuee par 
l'accroissement des decouverts bancaires passant de 31MD 
en 1986 a 1460 MD en 1989. Comine il apparait dans le 
tableau suivant la part des BFRN est en 

constante augmentation, apres avoir ete freinee en 1988 
par l'accroissement du volume d'activite. 

1986 1987 1988 1989 

BFRN/C.Affaires 46.7 74.4 37.5 66.s; 

Ces const~tations sont confirm~es par l'etude des 
ratios de rotation des stocks et ceux de 

recouvrerncnts et de paiernents. En effet, la variabilite 
de la rotation presume que les activites de la societe 
11'ont pas ~te stables durant t0ute la p~riodc /~udiee, 
ce qui a impl ique un L.::soin de fonds de rouJ_f":.:ient de 
plus en plus eleve. 
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1986 1987 1988 1989 

Rotation des stocks en (J) 
Mati~res premi~res 46 122 61 104 
En cours 15 24 46 
Produits finis 17 24 9 35 
Rotation des stocks en (N) 
Mati~res premi~res 8 3 6 3.5 
En cours 0 25 15 8 
Produits finis 22 15 41.5 10.5 
Delai de recouvrement (j) 111.5 146 138 150 
~lai de paiement (j) 84 72 83 16 

Au niveau des delais de credits (clients et 
fournisseurs) on remarque que la societe ARABTEL est 
soumise A des difficultes d'ecoulement des produits et A 
un eventuel probl~me d•insolvabilite d'une partie de sa 
client~le. Pour ce qui est des cr~dits-fournisseurs on 
constate que la societe passe une periode de crise du 
fait que ses fournisseurs ne lui font pas confiance et 
ne Jui accordent plus de delais raisonnable de credits. 
Cette mef iance de la part des fournisseurs a creuse 
l'ecart entre les delais-clients des fournisseurs, 
ce qui a aggrave le fonds de roulement et a ete A 
l'origine de l'accroissement besoins financiers dont 
une grande partie est financee, par des decouverts 
bancaires. 

Au niveau de la structure f inanci~re, on remarque que 
les emplois A long terme (30.5\) sont bien finances par 
les capitaux permanents (14.5\ fond propres et 
50.5\ DLMT) et que les ressources A court terme (35\) 
financent en partie lee emplois A court terme (17.5\ 
valeurs d'exploitation et 28.5\ valeurs realisables). 
Certes, cette structure est equilibree ; toutefois, elle 
presente l'inconven;ent qu'une partie &eulement des 
valeurs d'exploitation est financee par des capitaux 

permanents. 

Le risque d'insolvabilite de l'entreprjse est 
imminent, si celle-ci n'accentue pas ses efforts en 
matiere de commercialisation. Cette situation 
caracteristique d'un des~quilibre financier rend 
l'entreprise vulnerable, rcduit son autonomie financiere 
et lui engendre un risque financier ~ court terme 
important. 
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6.2.2.- Analyse de l'~quilibre finan~ier d'ARABTEL par 
les ratios 

La solvabilite de la societe est refletee par les ratios 
suivants 

1986 1987 1988 1989 

Liquidite generale 2.28 1.40 1.04 1.05 
Liquidite reduite 1.41 0.74 0.77 0.60 
Solvabilite 0.25 0.16 0.13 0.14 
Endettement 0.80 0.86 0.89 0.88 
Court terme 0.22 0.30 0.48 0.40 
Long & moyen terme 0.58 0.56 0.40 0.48 

Ces ratios montrent aussi bien la f aiblesse que la 
degradation de la solvabilite de l'entreprise • Le 
ratio de solvabilite globale denote A travers se 
decroissance que l'entreprise est dependante d'une 
maniere etroite de ses banquiers, vu que les capitaux 
propres representent rnoins que 25\ des capitaux 
etrangers. 

En plus des difficultes relatives A l'ecoulement de ses 
produits, la societe ARABTEL est confrontee A des 
problemes de recouvrement des creances d'une part et A 
des d~lais de paiement faibles qui ne lui permettent pas 
d'honorer ses dettes. 

Au nivtau de la rotation de l'actif total et des 
capitaux propres, on remarque des distorsions notables 
dans !'evolution de ses ratios, uncertain tassement de 
la rotation des capita~x propres (A part l'cxercice 1988 
ou la rotation est passee ~ 5.19) qui co~xiste avec une 
stahilite de la rotation de l'actif total bien que 
faible dans !'ensemble. 
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6.3.-

Enfin, !'evolution de l'~uilibre financier d'ARABTEL 
s'est deteriore. Cela est defavorable dans la mesure 
ou le rapport des capitaux propres aux actifs 
inunobilises d'une part, et celui du fonds de 

roulement net aux actifs circulants d'autres part, se 
sont degrades. En effet, malgre !'existence d'un fonds 
de roulement net positif, celui-ci n'est pas en mesure 
de couvrir largement les stocks et une partie des 
valeurs realisables a court terme ou disponibles. 11 est 
certain que cette deterioration a f lechi la marge de 
securite de l'entreprise sur les risques de pertes ou 
d'immobilisation courus sur les actifs circulants et 
constitue un bon indicateur pour les prAteurs pour 
reduire leurs concours a la societe. 

La conjuqaison de taus ces facteurs avec une faible 
rotation de l'actif et un coefficient d'endettement de 
plus en plus ~leve ont ete A l'origine des taux de 
rentabilite negatifs enregistres par la societe depuis 
sa constitution. 

En effet, la rentabilite du capital est passee de -0.17 
en 1986 A -1.05 en 1989 et ce en raison principalement 
du ROI marketing de l'entreprise qui etait tout au long 
de la periode etudiee negatif ce qui presage que les 
efforts des dirigeants doivent ~tre centres sur 
l'amelioration du chiffre d'affaires. 

Principaux jndjcateurs de la rentabilite 

~onomique et f jnancjere 

6.3.1.- E..t..ude.___de la 
o_p_ex.ati.onne.11.e 

nntabilit6 ecoopmique _..Qll 

L'analyse de la rentabilite £conomique par l'etude du 
coQt des rnoyens d'exploitation mis en oeuvre et de la 
production, en faisant abstraction des problemes n6s de 
la politique de fina~cemcnt, nous offre un cadre 
analytique sur la formation et !'elaboration des 
resultats de la societe ARA~TEL. 
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En effet, !'analyse de l'EBE, nous permet d'apprecier le 
•tawc de profitabilite• d'ARABTEL et la production de son 
chiffre d'affaires. 

ELEMENTS 

EBE 
Indice de croissance 
EBE/C.A 

1986 

452 

18.6\ 

1987 

511 
113.1, 
20.0• 

1988 

808 
158.1\ 
19.5\ 

1989 

281 
-65.2\ 
13.7\ 

L'Evolution positive de l'EBE en valeur absolue jusqu'A 
la fin de 1988 temoigne plus ou moins de la grande 
capacite de l'entreprise A maintenir, globalement, une 
adequation entre ses prix de revient et de vente ; elle 
nous indique, aussi, sur la capacite de l'entreprise A 
degager des ressources en constante augmentation. 

La deterioration de l'EBE en 1989 (-65.2\) explique que 
les decisions o~rationnelles, c'est A dire la 
realisation courante du cycle d'exploitation n'a pas ete 
faite de maniere rationnelle, ce qui a reduit, 
lea ressourc~s degagees par l'entreprise et a effectue 
ces decisions d'affectation et d'une maniere generale 
!'elaboration de son autofinancement. 

Cette baisse de l'EBE est expliquee 
diminution de son volume de ventes 

A la f ois par la 
et, par consequence, 

d'une part, et 
interrnediaires, 

au volume des 

de celui de sa production 
l'accroissernent des consonunations 
d'autre part, dont la part relative 
affaires a ete de l'ordre de 76\ • 

En effet, si on mesure le degr~ d'utilisation par 
l'entreprise des ressources exterieures de production, 
on peut remarquer que le poids des facteurs externes, et 
en particulier !'importance des fournisseurs dans la 
realisation dc3 prof its ont ete tres bien contrOles en 
1987 et 1988, ce qui a reduit la part des consommations 
intermediaires d~ns la valeur de la production, contre 
un relttchr·1nent f-n 1986 et 989, ce qui a irnpliq11~ 
!'augmentation de celte part dans le volume rle 
production. 
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Il est certain que le poids des consommations de 
matieres premieres dans les consommatior.s intermediaires 
constitue un bon indice pour mesurer l'efficacite des 
diverses decisions d'approvisionnement de l'entreprise, 
ce qui nous incite a l'approfondir par !'analyse 
d'autres parametres. 

ELEMENTS 1986 1987 1988 1989 

CONS.INTER/V.P 79\ 72.5\ 73\ 76\ 
CONS.MAT.PREMIERES 2017 1727 2897 1795 
Indice d'evolution -14.4\ 167.7\ -38.0\ 
CONS.M.P/V.P 37.3\ 65.8\ 67.2\ 70.6\ 
CONS.M.P/C.A 82.9\ 67.6\ 69.8\ 74.8\ 

Ainsi, A pert i'exercice 1988 ou les consommations de 
matieres premieres ont augmente de 167.7% , le reste de 
la periode et en !'occurrence 1987 et 1989, ont 
enregistre une baisse en valeur et en pourcentage, 
respectivement de -14.4% et -38% • 

Toutefois, si on les associe au volume de la production 
et a celui des affaires on remarque le contraire. En 
effet, apres une diminution de la part des consommations 
de matieres premieres en 1987, celle-ci a repris une 
allure ascendante en 1988 et en 1989. 

Il ressort clairement de ces relations que les decisions 
d'approvisionnement d'ARABTEL ne sont pas coherentes et 
se font par a coups, independamment des variations 
conjoncturelles d'activite qui auraient implique une 
evolution constante des consonunations en fonction du 
niveau du volume d'activite. 

Toutes choses etant egales par ailleurs, il 
pas moins que, la variation relative des 
~ffecter l'accroissement de la part des 
de matieres premieres, surtout que tous 
ef fectues par cettc entreprisc se font a 

n'en derneure 
prix peut 

consommations 
les achats 

l'etranger. 
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L'accroissement des couts des facteurs de production 
externes a ete d'une importance primordiale dans la 
formation de la valeur ajoutee d'ARABTEL. En effet, si 
celle-ci a evolue entre 1986 et 1988 elle s'est degradee 
en 1989 de 52.3\ • 

Cette degradation est conf irmee par le rapport de la 
valeur ajoutee a la valeur de la production qui mesure 
l'indice d'integration de la societe • 

ELEMENTS 1986 1987 1988 1989 

VALEUR A.JOUTEE 565 722 1276 609 
Indice d'evolution 127.8\ 176.7\ -52.3\ 
V.A/V.P 21% 28\ 30\ 24\ 
V.A/IM.BRUTES 55% 31\ 52\ 25\ 
EBE/V.A 80\ 71\ 36.7% 53.9\ 
AMORT.CUM/IM.BRUTES 
FRAIS.PERS/V.A 20% 29% 18% 46\ 
OOT.AMORT/V.A 50.4% 59.6% 33.2% 70.3% 

Si le rendernent apparent des equipements a ete variable 
au cours de la periode etudiee n.algre !'absence apparente 
du vieillissernent du materiel, il reste que, la 
part relative des frais de personnel dans la valeur 
ajou~ee a ete en consta~te augmentation (A part 
l'exercice 198), ce qui traduit un rnanque de rnaltrise 
de !'evolution des salaires, qui a contribue A la 
regression de sa rentabilite economique. 

DQns un autre cadre, et pour apprecier l'intensite 
capit~listique de l'entreprise et sa sensjblilitee 
aux progres technologiques, nous avons utilise deux 
ratios, a savoir dvtations aux amortissements sur 
valeur ajoutee et EBE sur valeur ajoutee. 
On remarque que ces deux ratios ont subi une sensible 
evolution entre 1986 et 1987 et ont chute en 1988 pour 
s'accroltre a nouveau en 1989. l'instabilite du premier 
ratio presume que les structures de production sunt plus 
ou moins adapt6es, bien que l'entrcprjse n'ait pas su 
jusqu'alors les rationaliser et les adapt•:r au volume 
d'activite; alors q11e celle du second nous info,Jne 
tantOt sur le d6veloppement du potcntiel de 

l 'entrepr ise, tantOt sur la faiblesse des 
investissements qu'elle doit effectuer en permanence 
pour maintenir son potentiel de production. 
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Enfin, pour mesurer la rentabilite des actifs et chiffrer 
l'aptit~de du capital economique investi a se rendre 
disponible, c'est-a-dire a assurer sa recuperation et se 
remuneration, nous avons utilise le rapport de !'EBE sur 
l'actif total corrige. 

Il ressort clairement de ce ratio que la rentabilite 
economique globale de ARABTEL a ete dans !'ensemble 
bonne sur toute la periode etudiee, sauf en 1989 ou elle 
s'est degradee. C'est ainsi que les resultats relatifs 
a !'exploitation semblent satisfaisants, aussi est-il 
necessaire de dissequer ceux relatif s aux operations 
f inancieres pour identifier les origines des difficultes 
de l<'. societe. 

6.3.2.- Etude de la rentabilite financiere d'ARABTEL 

L'EBE tel que nous l'avons calcule a partir des donnees 
comptables, nous a permis de verifier que la rentabilite 
economique d'ARABTEL est dans !'ensemble satisfaisante. 

net Si on pousse l'analyse au niveau ~u resultat 
d'exploitation on peut remarquer que ce dernier c'est 
degrade entre 1987 et 1989 alors qu'il etait 
sensiblement positif en 1986. Cette degradation resulte 
de l'accroissement des frais financiers et des charges 
de renouvellement. 

En effet, le haut niveau des frais financiers a greve la 
rentabilite des operations financieres de l'entreprise ; 
d'ailleurs, !'analyse de !'evolution des frais 
financiers nous le confirme. 11 en est de merne du 
rapport des frais financiers dans le chiffre d'affaires 
et du poids de ces charges dans l'EBE. Enfin, ces 

constatations sont verif iees si on rap?orte les frais 
financiers aux dettes totales. 11 est cerLain que le 
coot des frais financiers a ete plus important que la 
rnoyenne et q~e ceci est dQ, css~ntiellement, a 
l'accroisEement des decouverts bancaires de la societe 
qui representent 4% des dettes a court terrne en 1986 et 
55% en 1989. 
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6.4.-

ELEMENTS 1986 1987 1988 1989 

FRAIS FINANCIERS 120 248 393 664 
Indice d'evolution 206.7\ 158.5\ 169.0\ 
FF/C.A 4.9\ 9.7% 9.5\ 26.4\ 
FF/EBE 26.5\ 48.5\ 48.6\ 202.4\ 
FF/DETTES TOTALES 3.8\ 5.1\ 6.4\ 11.4\ 
RES.NET/FONDS PROPRES -17\ -22\ -22\ -105\ 

En greffant ces frais financiers sur la rentabilite 
economique on peut remarquer la deterioration de la 
rentabilite economique n'etait pas en mesure de faire 
face a la progression du coQt de la structure f inanciere 
et avec un effet de levier qui a joue d'une fa9on 
negative eu egard a !'importance des actifs fictifs et 
du cumul des pertes ; ce qui explique que les taux 
negatifs de la rentabilite n'ont pas depasse le 22\. 

Conclusions 

Proceder a l'assainissement financier d'ARABTEL n'est 
pas a notre avis un objectif determinant. Il est certain 
que l'entreprise a besoin de liquidites pour financer 
son activite ; toutefois, en !'absence d'un plan 
commercial, d'une nouvelle segmentation du chiffre 
d'affaires, ces liquidites ne feront que gonfler la 
structure actuelle et accroltre les difficultes de 
l'entreprise, aussi nos reccmmandations vont porter, 
essentiellement, sur 

- En premier lieu, la definition d'un plan commercial et 
d'une nouvelle segmentation du chiffre d'affaires dans 
la rnesure ou les c~pacites actuellement installees 
peuvent repondre a l'introdu~tion de nouveaux creneaux 
qui permettent a ARABTEL d'accroitre son volume 
d'affaires et ~on ind&pendance, et de repondre rnieux 
aux besoins du marche local que celui de !'exportation 

d'une part, et allegent le poids de ses Gharges 
f inancieres d'autre part. 

- En second lieu, etablissement d'un calendrier ou un 
plan financier pour le reechelonnement des dettes dont 
les en-cours a fin 1989 sont de 1 114 MD pour les 
dettes a long terme et 2 061 MD pour les dettes a 
moyen terme. 

- Enf in, renforcer see fonds propres par un appel A de 
!'argent frais aupr~s du public afin de r~6quilibrer 
son autonomie financi~rD par rapport a ses pr~teurs. 
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TABLEAU I 

BILA\S CO\OE\SES nE ~R~BTEi 

*=========================*============*============*============*============* 
* A r T I F * 1986 * 198i * 1988 * 1989 * 
*=========================*============*============*===~========*============* 
*Act if fic-tif * i23.00 * 620.00 * i01. 00 * -119.00 * 
* * * * * * 
*lmmnbilisntions * 963.00 * 2185.00 * 2098.CO * 1926.00 * 
* * * * * * 
*Aul res val. I mmobi 1 i sees * 2.00 * 6.00 * H.00 * 10.00 * 
* * * * * * 
*Valeurs d'exploit.at.ion * 752.00 * 112-1.00 * 924.00 * 1187 .oo * 
*Stocks Mat Pre11ieres * 509.00 * 810.00 * 453.00 * 574.00 * 
*Stocks en cours * 0.00 * 210.00 * 367.00 * 234.00 * *Stocks prod. finis * 2-13.00 * 104.00 * 104.00 * 379.00 * 
* * * * * * *\·a leurs Rt>al is:-1hles * 1220.00 * 126-1.00 * 2576.00 :\t 1582.00 * 
* * * * * * *\'aleurs disponibles * o.oo * 0.00 * 0.00 * o.oo * 
* * * * * * *Pert.es artt.i>rieures * 154.00 * 28/.00 * -165.00 * 645.00 * 
* * * * * * *Pert.es de l 'ex-:>t·cice * 133.00 * 118.00 * 119.00 * 8-10.00 * 
* * * * * * *=========================*============*============*============*============* 
* TOTAL ACTJF * 3947.00 * 5664.00 * 6957.00 * 6609.00 * 
*=========================*============*============*============*============* 
* P A S S I F * 1986 * 198/ * 1988 * l ~189 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*Capitaux propr,:.s * 800.00 * HOO.DO * 800.00 * 800.00 * 
* * * * * * 
*Dettes L M T * 2281.00 * 315-t. 00 * 2798.00 * 3115.00 * 
* * * * * * 
*Dd t.cs c T * 866.00 * 1710.00 * 3359.00 * 26:H.OO * 
*dont dt>co1ni:-rt ha11c11 ire * 31.00 * 1221.00 * 141i.00 * 1460.00 * 
*R•:su l t.at ~ * * ~ * :t 

* * * * * * * R(•llf.' f i ~('S nnt~Ti• ii:-~ i n.nn * 0.00 * 0.00 * (I, 00 * 
* * * .. * * 
:i r,, ·rt•· r i ,.t d•· t • • \.-f« ... iCC' * n.on * ( • f1() * 0.00 * (i • (I() * 

* * ~ * 
,.. 

*===~======~=======~======~======= ~~==*============"-~~==========*============~ 
* hll.~L f'·bSiF * :l!q/,;,.) * .-,dil.t;i) * bf<:'ii.00 * litifJ!l.<iO * 
"-~========~~====~~=~======*============*============*~===========*============* 
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TABLEAU II 

t u\!i'ffS r1· Lf'l.111 f .\T ft1\ ·~l)\f•F\SES F.T ~\..\I.HIQUS 

*=========================*============*============*============*============* 
*PRODl I fS/CH..\RGES * 1986 * 198i * 1988 * 1989 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*Sl1lcks i11il11ti PF * 1).00 * 243.00 * 10-1. 00 * 10-1.00 * 
*St.ock initial "'" cours * o.oo * 0.00 * 210.00 * 36i.OO * 
t:\·entes * 2-t:H.OO * 255-1.00 * -1151. 00 * 2WO.OO * 
*Stocks ri na l PF * 243.00 * 10-t.00 * 10-1. 00 * 3i9.00 * 
*Stock f i na I en cours * 0.00 * 210.00 * 36i.OO * 23t.OO * 
*PRODlCTIO~ * 26ii.OO * 2625.00 * 4308.00 * 2542.00 * 
* * * * * * 
*PRODl!ITS DI \'£RS * 3.00 * o.oo * 0.00 * 0.00 * 

* * * * * * 
*I PROD BI ENS ET SERVICES * 2680.00 * 2625.00 * 4308.00 * 2542.00 * 
* * * * * * 
*Stock initial MP * li.00 * 509.00 * 810.00 * -I 5 :l. 00 * 
* . .\chats & frais/achats * 2509.00 * 2028.00 * 2540.00 * 1916.00 * 
*Stock final MP * 509.00 * 810.00 * 453.00 * 5i4.00 * 
*TFSE * .)i.00 * 125.00 * 69.00 * 70.00 * 
*Transport le deplacem~nt * 10.00 * 22.00 * 24.00 • 31.00 * 
*Frais di \'t:'rS product.ion * :H.00 * 2~.00 * -12.00 * Ji .00 * 
* * * * * * 
*fl (o\S. I ~Tl:Jl~Eill AIRES ~ 2115.00 * 190'.l.JO * :.wn. oo * 19~3.00 * 
* * * * ' * 
*\"Af.El:R -\,JOFTEF (I - JI I * ;.65.00 * i22.00 * 1216.00 * 609. 00 * 
* * * * * * 
*frais de {ll' rsonn~ l * 113.00 * 20i.OO * 233.00 * 280.00 * 
*lmpots et taxes ind. * 0.00 * 4.00 * 235.00 * 1.00 * 
* * * * * * 
*TOTAL I I I * 113.00 * 21l.00 * 468.00 * 281.00 * 

* * * * * * 
*E.B. f fJI-llJl * -152.00 * 511. 00 * 808.00 * 32h.OO * 
* * * * * * 
,._ rrodu its Fi uu1c i t--r~ * I.00 * ('.00 * 102.00 * t 1. 00 * 
t:fra1s Fi 1i;11..- 1 tc· rs "' i:: l. 00 * ZH.OG * l!-i5. 00 * if.:i.l)l) * 
*I mp,1t s t- I I:, \t:S iii r..:-cts * i.OC * 2i.OO * ;q. (}(; * ~:i.00 * 
t ( !.;i rl!f·S rfr· f"f'I, >11' •' '. i.';1w11t * Z~:i.uO * ~::o.oo * t'.: L 00 * 128.00 * 
+ :i * * * * 
~ 1.·1 i \l I \ l 1::. foil * iOi.U) * H:i l. (ill :r: 111-.CO :t 

* ... .. * * 
' t\ ,·-~ 11 J f ;: f I• ! !•I Ii I.,, i' •I•* v1. •O * · 1'.l-t.00 t -n.no :I. -ii-;9.00 * 
* * * * * * 
tf t'f"I ,. •. f ! •I ll f I I '. :· ('f. i', * 1 D.00 * 1 f\ • no * J:'l f) • I () * 51.00 * 
:tP,-r I 1·s •:I pr .. r 1 t s/1·:..!;i111 * n.oo * o.oo * n. on * 0.00 * 
* * * * * * 
•ifJT.\I. \ 

,.. 1 ; ~. f)i· * 1f. 00 * 1 ::, ':. 00 * :; 1 • (10 * 
" * * * * 

) 1-. ,·' ! ; ! t ;11 : : . :! r, ~ I r:j ,, · t ~ * . ~ ··<·. •10 * - 1 iH .(l(J * ·Ii 9. Of) * -r.I0.00 * 
* • * • * * 
:4 : rr.: ,, it f~ ,~ :1 r lwlw f' I C•'f * :w. (J() * 0.00 * 0. (iQ * 0. (I() • 
* * * * * * 
:tR(·!;ll} f ;:it , ... , rle I '1·x.-r. * ·· 1 :l:LOO * -178.00 * .. J 79. 00 * -840.00 * 
*~:=~======~=~============*============*=========~=c*========~===*============* 
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TABLEAU Ill 

SIR! (T!f\F F\ f t":i f\Cf.\T\Gf £•E i.' .\t'TI F TOT.\I. 0' .\R . .\BTEl 

*=========================*============*===========-·============*============* 
* .\ ( f ! F * I ~86 * 198 i * I 988 * 1989 * 
*=========================*============*============~============*============* 
*.kt 1 r r ict i r * 0.18 * 0. 11 * 0. 10 * 0.1)6 * 
* * * * * * 
*la111 .. hi Ii sat inns * 0.24 * 0.39 * 0.30 * 0.29 * 
* * * * * * 
* .\ut l"t"S Pl I. l m••'h i I i sf.es * o.oo * i).00 * 0.00 * o.oo * 

* * * * * * 
*\"aleurs d 't:>xplni tat ion * 0.19 * 0.20 * o. 13 * 0.16 * *Stocks Mat Pr.--11 i t·rE.-s * 0.68 * O.i2 * 0.-19 * 0.49 * *Stncks !'>II co111·s * o.oo * 0.19 * 0.40 * 0.40 * 
*Stocks prod. finis * 0.32 * 0.09 * o. 11 * 0. J 1 * 
* * * * * * 
*\"aleurs R<:>:il isables * 0.31 * 0.22 * 0.3i * 0.24 * 
* * * * * * *\"alt?urs dispunibles * 0.00 * o.oo * 0.00 * 0.00 * 
* * * * * * 
*P.:-rtes ant ._:. r i ., ;; rt>S * 0.04 * 0.05 * O.Oi * 0.10 * 
* * * * * * 
*Pt-rt .,.5 df' I ' •: ::-.. t? rd cf' * 0.03 * 0.03 * 0.03 * o. 13 * 
* * * * * * 
*=========================*============*============*============*============* 
* TOT AL .KT I f * I • 00 * l • 00 * 1 • 00 * 1 . 00 * 
*=========================*============*============*============*============* 
* f' . .\ S S I F * 1986 * 198 i * J 988 * 19H9 * 
*=========================*============*============*=~==========*============* 
*Capitaux pr-cJpr·•·s * 0.20 * O.J.I * 0.11 * 0.12 * 
* * * * * * 
*Dl·l tes L ~I T * 0.58 * 0.56 * o.w * o. -18 * 
* * * * * * 
*DPt t f·S f T * 0.22 * 0.30 * o. -ts * o. tO * 
*dont d(·cou\·ert li?..nca ire * 0.04 * e. 11 * 0.4Z * 0. 5f. * 
*Ri'·s11 I tats * 0.00 * o.oo * (l.00 * 0.00 * 
* * * * :t :t 

*b..r1•' rice~ ;.i.ft
0 I'!! •11 s * o.oo * o.oo * o.oo * n.oo * 

* * * "' :t 7 

,, 1 .• ·111. r i .... 11, • l '1•\t· [TI 1:E' -" i). (jQ * 'I• I Ji) * ,·,. Oii " ". ili .. ., 
~ 

., 
* :I. :r * 

•~=====~=~~--~~====:======~=====cc:====*============-==~======~==*=~=~===~==~=· 
1.(1()* J • lj(I * 1 • ()'. t I . !1(_1 :t 
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TABLEAU IU 

J:========================*============*============*============•============* 
s r.l.E~F\f5 * !91iri * 1981 * 1988 * Lt!'i!t * 
*=========================*============*============*============*============* 
"'-,:;·i ! .0 :11:\ pt·op·•-'!- * 1-iOO.Ofo * H00.00 * R00.00 * H00.00 * 
s,. i-··rwf•c•·s * iJ.OO * D.OO * n.oo * u.uo * 
t- h·rt··~ * 28i.OO * -tti~.00 * 6H.00 * 1iH5.00 * 
*- .\•:Ii r ri.-t i r * ;23.00 * 620.00 * 101.00 * 119.00 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*SiffHIOS \HH * -210.00 * -285.00 * -5-15.00 * -1 lOt.OO * 
*================~========*============*============*============~============* 
* ELEMESTS * 1586 * 19Hi * 1986 * 1989 * 
*=========================*============*============*===~========*============* 
*E~PlOIS A l.OSG Tf.RME * 965.00 * 2191.00 * L112.00 * 1936.00 * 
*RESSuURCES A LONG TEfiME * 20il.00 * 2869.00 * 2253.00 * 20iLOO * 
* * 
*Ftl\DS DE RC1arnE\T \ET * 1106.00 

* * *:\CTI FS CJ RCH:\STS * 1972.00 
*RESSOlRCES F\PL11i T .\l ION * rt\5.00 

* 
* 
* 
* 
* 

* 
618.00 * 

* 
23fl8.00 * 
~89.0C * 

* 
i H .00 * 

* :{500.00 * 
1 ~-t2. tJO * 

* 
i35.00 * 

* 
2i69.00 * 
11: ~. 00 * 

* * * * * * 
*KFSOI~ f.fi SET * 1131.0U * JH99.00 * 1558.00 * 1593.00 * 
*=========================*============*~===========*============*============* 
1 :;rn H!O\ TRES:iREl\:!E * :n.oo * 12:?!.00 * l~li.00 * lH;0.00 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*C: ,--~r1t:t•S 3t:\d i•1Ui:>S * n.no * o.oo * f).OI) * ().Q(} * 
*Ddtt·s ac.:~·di4tws Ill * 31.00 * 1221.00 * 16fi-l.00 * 151£.00 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*POSITION DE TRESORERIE * 0.00 * 0.00 * 24i .00 * 52.00 * 
•=========================*============*============*~===========x============* 

I l i Di-comt-rt+dd h.•::: t:'tiH·rs l 'Eta1 
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TABLEAU u 

&::=======================·============*============*============*============* 
R . .\7l•jS ..\ \ \ E E S 

*==============~==========*============*============·======~=====*============* 
*:\- (.\R.\CTf.RISTIQrES £CO- * !9R6 * 1~-l; * 1988 * l,B~ * 
* '\:)'.'oll!Ji.ES : * * • * :t 

*=========================*============*============*============¥============' 
*.\-1 \ .• .\JOi"TEEiPROl>t:n I O'.'t * 0.21 * 0. :!8 * ,_1. :;o * •). 2-1 * 
*A-2 \ •. UOrTH/I~. BRtTES * 0.55 * (I.~ I * 0.52 * 0.:25 * *..\-3 F. PERS/\- •. \JOrTEE * 0.20 * 1).25} * 0. IR * 0. -16 * 
*A-4 \· • ..\JOlTEE PROfli( • ..\ff * 0.23 * o. ~8 "' 0.31 * 0.25 * 
*=========================*============*============·============*============* 
*B- GESTION : * 1986 * 1~8i * 1988 * 1989 * 
*=========================*============*============*============*============* 
*B-1 ROTATION DES CAP.PROP* 3.04 * 3.19 * 5.19 * 3.00 * 
*B-2 COEF. O'ESDETTE~E~T * 4.93 * •.08 * 8.iO * ~.26 * 
*B-3 ROTATION :\CTIF * 0.62 * 0.-15 * 0.60 * o.:~ti * 
*B-4 ROTATION STOCl\S ( 1' I * * * * * 
*STOCK MP * 8. 00 * 3. 00 * 6. 00 * :L 50 * 
*STOCK EN COURS * 0.00 :t 25.00 * 15.00 * k.00 * 
*STOCK PF * 22. 00 * J 5. 00 * H. 50 * IO. 50 :a. 
*B-5 [).RECOU-RPIEST iii * 111.50 * l~o.uO * t:J8.00 * 1;;0.c10 * 
*B-6 DHAI DE PAlEMEH (jl* 84.00 * 12.00 * 83.00 * lti.00 * 
*=========================*============x============*============*============* 
*C- AHOSO~IE FI!\A~CIERE * 
•::T STRliCTrRE Fl X -\'.'tCI f.l\f ; * 

1986 * 198i * )988 * 
* 

*=========================•============*============·~~==========*============* 
*C-1 CAP.PERM/IM.SETTES * 3.20 * 1. 80 * I. 10 * 2. 10 * 
*C-2 CAP.PROPRES/D.TOTAl.f.S* 0.25 * o. 1; * 0.13 * o. J.I * 
*(-:~ D. TOTAi.ES/ .\.WT l.I * f).80 * :j. l-,t; * O.H9 * 0.88 * 
*Court ten10? * O.:::!l * 0.30 * 0.48 * o.w * 
*Lon~ l •oyen ter11e * 0.58 * 0.56 * o. -IO * 0.-IR * *C--1 0!4LT/D..\CT * 2.60 * 1.80 * 0.83 * J • :::!O .t 

:t(-5 C..\P.PER!tf/D.\CT * :i. 60 * 2 •. m * i. (1i * I. 50 "' 
:t(-6 COEF. I !\f\F.I'E\I•,\'iCE * -;-;. :~o * -.-.• ll(· * -i .HO " -16. 10 * 
*=========================*============*============*============*============"' 
•D- 1.rnrrn1n: H F!\.\\c·E- * 1~8fi * 

* .. I .... , ;11"1.• 

.T [: - l LI 'J! I ! ii i r. '::.'-.I. r ~;. r ~ :.. . :..1-. .. 1 . i , :.: i . I I $ : •. 1.i :, 
~11-:.: l.l~i ll1l 1i. HiH IH * J.11 * I·.: j * (1. Ii :t '.•.to.• .f 

tf:<> Ff\/\~!.f\f·Ii•li\L11\ * 1.:.rl * ... ~;11 :t O.i.'i * ;r,Jl * 
*f!-~ fR/..V'1JFS .:-Ji.dJ.!.\TS * (),;,& * 11.'.:.H * (J.0-t * :i.1:.·1 ~ 

*===================.:=====*=~==========*============*============*===-=~===~==· 
*E- RE~T:\B! I I IF. * * 
*================~=~======'=========~==*===c========*======·======*===-========* 
.tE-1 hl)J = f};'(::1:1.i>i * ··fr,jj * -11.~:_"' -().~~ ~ -i.f1;," 
*F.-2 f<i>I 111 \f\P.UTf"(, * -1)J·~ * ..... u; 2 -•1.t)J * 1J •. ·.:. * 
~1::-: 1<11! 1> i"ii<·:·ifn\ a O_.:~ * r,,;:. • : ..•. i. :i t·.:'.; i 

"i-:-! fMJ di H\\\<i. * l.:i:I ~ i.()"'. * ~.iO * ~.:.:•; > 

> .: :· = :: = = = = :. . = c = .,. .; ;;. ;:. - :. = ;. = c. = :: ' = = = = = = = :.; = :. = .:. t c : = : " ::. = c ::. ::. .; :. " = :: :. .:. = = :;; : . ·. = =,. = = ;: ::- :.: : :0 = = :- . . . . 
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VII.-

7 .1.-

LA FOHCTIOll COMMERCIALE ET MARKETIHG 

Description critique du service commercial 

ARABTEL dispose au sein de son organisation d'un service 
commercial avec un directeur commercial A sa tete, 
lequel rend compte directement au President Directeur 
General. Le rOle et la fonction de ce responsable soot 
des plus classiques et vont de la prospection de 
nouveaux marches jusqu'A la concretisation des affaires, 
en passant par la preparation des devis et taus les 
autres stades connus de l'activite commerciale. 

ARABTEL ne dispose pas d'un reseau commercial propre A 
elle. Mis a part une dizaine au maximum de clients 
finaux (usagers finaux) dont notanunent la STEG, le 
Ministere de la Defense, celui de l'Interieur, l'OPAT, 
la SNCFT, la commercialisation des produits de ARABTEL 
se fait A travers le Ministere des PTT (de loin le plus 
gros client avec 70 \ du Chiffre d'Affaires) et un 
reseau de distribution constitue par des i~stallateurs 
aqr~es, PTT, A qui ARABTEL fournit ses produits sur la 
base des tarifs en vigueur, et une assistance technique 
en formation et en installation de ses produits. 

Les af faires sont obtenues par 
participation de ARABTEL aux Appels 
et internationaux et qui portent 
fourniture d'equipements. 

le biais de la 
d'Offres nationaux 
uniquemcnt sur la 

Les affaires obtenues ainsi representent 70 \ environ du 
Chiffre d'Affaires. 

20 \ du Chiffre d'Affaires sont assures par SOTETEL 
(Entreprise Publique d'installation et actionnaire dans 
.n.RAB'.i·EL) cnns le cadre d 'une convent ion d 'excl~sivi te 
d'approvisionnemC:nt passee entre les d~ux societ.~s, qui 
n'est jamais respectee. 

Les inst~llateurs priv6s assurent les 10 \ re~tanls du 
Chiff1e d'Affaires de ARABTEL. 

27 
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7.2.- Nombre et nature de la clientele 

ARABTEL a a faire avec trente clients au plus entre 
PTT, usagers finaux (STEG, SNFCT •.• ), et installateurs 
(SOTETEL et Installateurs prives). Ce soot pratiquement 
tous des clients reguliers. 

Le Chiffre d'Affaires realise par ARABTEL en 1990 est de 
3,5 MDT. Les trois plus gros clients de ARABTEL soot 
dans l'ordre 

1) HINISTERE DES PTT 

2) SOTETEL (Entreprise Publique d'Installation) 

3) L'INSTALLATEUR TELEPHONIQUE ( Societe privee 
d' installation). 

Ces trois clients assurent a eux seuls 80 \ du Chiffre 
d'Affaires de ARABTEL. 

Le carnet de conu~ande est garni au mois d'Octobre 1991 
de 6 MDT qui se repartissent comme suit : 

- 5,5 MDT (commande des PTT de 125 000 postes 
tel~phoniqu8s livrables sur 3 ans a partir de 
1991). 

- 0,5 MDT pour d'autres commandes de rnoindre 
importance. 

En ~e qui concerne l'activite a !'export, il convient de 
noter qu•ur.e seule op(:ration a ete realisee depuis la 
creation de la societe. Il s'agit d'une commande de 
postes tel~phoniques d'une valeur de 1,5 MDT realisee au 
Maroc c.:n 1989. 

De:. efforts ont ?.te fournis pour pouvoir se placer sur 
le marche Jordanien, en offrant du rnat~riel adapte au 
rf'!seau du pays <!esU r:ataire (changement de certains 
composants ~l~ctroniques dans la configuration de 
l'~quipcment), A l'occasion d'une r~ponse A un Appel 
n'Offres, mais ~n vain. 

28 
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7.3.-

Apres avoir notif ie son intention de commande a ARABTEL, 
le client a dQ mettre en veilleuse son projet, en raison 
des difficultes economiques de la Jordanie et surtout au 
manque de devises. 

ARABTEL maintient le contact avec ces deux pays ou elle 
dispose dans chacun d'eux d'un representant commissionne 
en cas d'obtention de contrats. 

Place de l'entreprise sur le march6 

Les concurrents importants de ARABTEL sur le marche 
local sont 

- MATEL pour les autocommutateurs et les postes 
telephoniques. 

- TELESTAR pour les postes telephoniques 

-- TUTEL pour les postes telephoniques et les 
petits centraux. 

- TTE pour les centraux telephoniques. 

ARABTEL est actuellement la plus importante 
du secteur avec la realisation en 1990 de 70 
tunisien de !'ensemble autoconunutateurs 
telephoniques. 

entreprise 
\ du marche 
+ postes 

Un nouveau concurrent vient de voir le jour en 1990 : il 
s'agit de la Societe ALCATEL qui risque, en raison de sa 
tail le et sa longue experience de boulevers(r bien des 
dunnecs. 

?.9 



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

7.4.-

7.5.-

Le marche en composants 

La dependance quasi-totale pour la fourniture des 
composants a oblige ARABTEL de prospecter d'autres 
marches et en particulier le marche Asiatique, mais sans 
succes car 

- les quantites demandees ne permettent pas d'avoir 
des prix competitifs qui restent superieurs aux prix 
des donneurs de licences. 

- la part 
specif iques 
importante, 
eux. 

en chiffre d'affaire des composants 
des donneurs de licence reste 

d'ou obligation de !es acquerir chez 

Actuellement, en Tunisie, !'importation des composants 
electroniques est presque liberee, une dizaine 
d'articles soot encore soumis a une licence 
d'importation (transformateurs, haut-parleurs, •.. ), 
d'apres la DGI tous !es composants seront liberes d'ici 
la fin de l'annee. 
Le taux de douane est en moyenne de 17 %, DCP 0 %, 
TVA 6 %. 

Prospe~ye et deyeloppement 

Le grand projet actuellernent en phase de realisation par 
ARABTEL concerne un nouveau poste telephonique ITALTEL, 
qui viendra rernplacer le poste telephonique actuellement 
fabrique par l'Entreprise sous licence SIEMENS. 

D'autre part, ARABTEL a engage des discussions au stade 
preli~inaire, avec des Suisses pour l'eventuelle 
fabrication dans le cadre d'un partenariat, de pnstes 
destines a equiper les cabines telephoniques. 

30 
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7.6.-

7.7.-

Conclusions 

Il se degage des discussions avec les responsables de 
ARABTEL, que cette societe est bien organisee sur le 
plan commercial. 

D'apres les dires du Directeur Commercial, a maintes 
reprises la societe a dQ abandonner des conunandes par 
crainte de ne pouvoir les realiser, faute de trouver des 
fonds pour financer l'achat des matieres premieres. Le 
m~me responsable explique la chute du Chiffre d'Affaires 
de 4,2 MDT en 1988 a 3,5 MDT en 1990 en passant par 4 
MDT en 1989, par les difficultes financieres que ne 
cesse de rencontrer la societe depuis sa creation. 

Recommandations 

A vrai dire, il n'y a pas grand chose A recommander 
le plan commercial, si ce n'est le doLblement 
efforts en direction de l 'exportation, u·.1e fois 
problemes financiers de la societe regles. 

sur 
des 
les 
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VIII.-

8 .1.-

8.2.-

LA FORCTIOH PRODUCTIOR 

Description de l'usine 

L'usine 
de la 
etages 
terrain 

et le siege social sis a la zone 
Charguia II, avec un batiment en 
avec 1500 m2 couverts environ, 
de 10 000 m2. 

La production nominale annuelle est de : 

- 100 ooo postes telephoniques 
20 000 lignes autocommutateurs 

industrielle 
dur sur deux 
bAtis sur un 

. J 60 modulable (60 postes maximum) 

. J 200 (200 postes maximum) 

Description de l'outil de production 

7.2.1 - Les equipements 

La valeur des P.quipernents de production est de l'ordre 
de 700.000 DT. 

La liste des equipernents est la suivante 

1/ 

2/ 

3/ 

4/ 

5/ 

6/ 

EQUIPEMENT DE 
ELECTRONIQUES. 

TEST AUTOMATIQUE 

EQUIPEMENT DE SOUDURE A LA VAGUE 

TABLES D'INSERTION ASSISTEES (6) 

STATION DE TEST J.60 

STATTON DE ':'EST J. 200 

DES 

~AQC~rTE DE DEPA! 0AGE CARTES AUTOCOMMUTATEURS 

CAR TES 

32 
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7/ 

8/ 

EQUIPEMENTS DE TEST POSTES TELEPHONIQUES (2) 

CHAMBRE DE DEVERMINAGE 

9/ EQUIPEMENT DE DESHYDRATATION 

10/ 

11/ 

12/ 

MACHINE A EMPREINDRE A CHAUD 

~~URNEVIS ELECTRIQUE FEIN (11) 

EQUIPEMENTS DE PREFORMAGES DES COMPOSANTS 
D'IMPLANTATIONS DE CABLES (15) 

13/ FER A SOUDER (14) 

ET 

14/ APPAREILS DE MESURE (MULTIMETRE, OSCILLOSCOPE DB 
METRE, PONT RLC, FREQUENCE METRE, ANALYSEUR 
LOGIQUE •.. ). 

15/ STATION DE DEVELOPPEMENT DE LOGICIEL, TEKTRONIX. 

Tous les equipernents sont en bon etat 
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8.2.3 - La fonction •GESTION DE LA PRODUCTION• 

a/ Organigramme et definition des pastes 

un organigramme et des definitions des postes ant ete 
elabores en 1986. 

Ci-joint organigramme actuel. 

b/ Communication - Relation Humaine 

Le pouvoir de decision est centralise au niveau de la 
Direction Generale. 

La politique de gestion ~st definie en collaboration 
avec les quatres directeurs. 

Des reunions periodiques, avec une moyenne de deux 
fois par semaine soot faites selon les besoins. 

cf Gestjon de la Production 

La gestion de la production est manuelle . 

c.l. Procedures et supports 

Les procedures avec lee supports et les circuits 
d'information de la gestion de la production et ses 
interfaces existent sous fonne de notes internes, 
mais elles ne soot pas mises a jour. 

Les principaux supports existants sont 

- le bon de corr~ande int~rne emis par le corrunercial 
pour le lancement des ordres de fabrication et des 
achats. 

- O.F. ordrc de fabrication 

- aon de suivi des ouvri~res 
Les ouv r icres ~,ont arr:en~t;S a travail ler dans 
plusieurs postes, ce bon permet de contr6ler ]a 
repartition des heures sur les differents postes de 
travail. 
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Fiche de reparation de cartes. 

Cette fiche est lancee pour la reparation des cartes 
pour le compte du service apres vente (S.A.V). 

c.2. Metbode production 

Les methodes/ordonnancement/lancement production ont 
ete organisees depuis 1986 dans le cadre de 
!'assistance des donneurs de licences. One adaptation 
des methodes production SIEMENS pour !es pastes et 
JEUMONT SCHNEIDER pour les Autocoms a ete f aite pour 
ARABTEL. 

c.3. Programmation de la production 

Depuis la creation de la Societe, la fabrication n'a 
jamais ete continue pour dif ferentes raisons : 

- Le client principal etant le Ministere des 
Telecommunications (80 \ de l'activite) , !es 
contrats sont souvent par tranches, les P.T.T. ne 
respectent pas le planning contractuel et le 
deblocage d'une tranche se fait souvent avec un 
retard de 3 a 6 rnois par rapport aux previeions. 

- Les procedures d'approvisionnement et de 
dedouanement sont assez longues. 

- Les retards d'approvisionnement par manque de 
moyens financiers, suite aux retards de payement 
des P.T.T. 

Gestion de la qualite : 

Une approche pour la mise en place d'un plan qualite 
a ete faite en 1986. 

Le controle qualit~ des composants est assure par le 
fournisseur, qui est scuvent le donneur de licence. 
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Une etude comparative de la politique de test a ete 
faite au d~arrage de l'usine, entre SIEMENS et 
JEUMON~ SCHNEIDER, af in de definir la politique de 
test la mieux adaptee A la realite de l'activite 
d'ARABTEL, pour couvrir le maximum de defaillances, A 
savoir 

* la fabrication de petites series 

* utilisation des equipements de production pour 
le S.A.V. 

* la fabrication et depannage 
complexes sans utilisation 
hautement qualifie. 

de circuits 
de personnel 

Actuellement il existe un suivi des pannes mais il n•y 
a pas d'analyses, cette activite est assuree par le 
service w METHODES ET TEST w 

8.2.4 - Gestjon des stocks 

La tenue et le suivi des stocks matieres premieres et 
produits finis sent assures au niveau du magasin. 

Le stock actuel matieres et produits finis est evalue A 
500 MDT. 

Les supports existants sont les suivants 

- Bon de sortie 
- Bon de reintegration pour les articles defectueux 
- Les bcns de livraison 
- Bon d'achat 

8.2.5 - G~stion de la maint.eJlAD..C.f! 

Actuel l ement, on n 'assure que la maint•mance curati v.~ et 
quelquP.s operations de graissage, es£,:ntiel lerr.ent pour 
la rnac~lne A souder. 

L~ maintenance se fait par les operateurs. 
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8.3.-

Le suivi des interventions est fait sur un bon de suivi 
equipement maintenance, jouant le rOle de fiche 
technique et historique. 

Il n•y a aucun suivi des couts maintenance. 

Il n'existe pas de planning d'entretien preventif. 

Le stock des fournitures et pieces de rechange 
maintenance est gere par le magasin et a une valeur de 
l'ordre de 15 MDT. 

8.2.6 - Systeme de pjlotage 

Au niveau de la production, un systeme 
defaut, tout se fait au nive~u 
periodiques ; aucun tableau de 
actuellement. 

8.2.7.- Hoyen informatique 

de pilotage fait 
des reunions 

bord n'existe 

Actuellement ARABTEL est equipe de 3 Micro-ordinateurs 
type PC independants, utilises essentiellement pour la 
bureautique et des applications administratives et 
comptables. 

Un Apple II est utilise pour la gestion des stocks 
(environ 1500 articles). 

C~nclusion 

Sur le plan equipement de production, ARABTEL a 
acquis un maLeriel de haute technologie et d~ bonne 
qualite. 

De par son activite actuelle, le 
organisatiounel mis en place est suffi·;ant. 

syst~mc 
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8.4.- Recommandations 

Il est difficile, dans l'etat actuel de l'activite de 
la Societe, de proposer de3 recommandations, et, en 
particulier, en gestion de la production ; par 
contre, nous proposons 

- la mise en place de la gestion des couts de 
production 

- la mise en place de !'organisation de la gestion 
maintenance 

- la mise en place d'un syst~me de pilotage, avec un 
tableau de bord adapte. 
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IX.-

9 .1.-

9.2.-

~-

9.3.-

RESSOURCES HUMAIBES 

Structure 

Ci-joint l'organigranune au 22/10/91. 

Effectif au 22/10/91 

ADMINISTRATIF TECHNIQUE TOTAL 

Cadre administratif 2 2 

Ingenieur 4 4 

Maltrise 3 7 10 

Execution - 11 11 
·-

TOTAL 5 22 27 

L'effectif 
total. 

cadre ast de 22\ par rapport ~ l'effectif 

L'effectif administratif est de 23 \ de l'effectif 
technique. 

En production nominale, l'effectif execution passe ~ 40 
pPrsonnes en faisant appel A la main d'oeuvre 
provisoire, soit un effectif total de 56 personnes en 
phase de croisiere. 

L'age moyen du personnel est de l'ordre de 30 ans. 
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9.4.-

9.5.-

9.6.-

9.7.-

9.8.-

Anciennete 

L'anciennete du personnel est de 4 ans en moyenne. 

Absentejsme - retard 

L'absenteisme et les retards sont tres rares (discipline 
stricte). 

Recrutement 

Lors du 
ef fectue 
SCHNEIDER. 

demarrage, le recrutement des cadres 
dans le cadre de !'assistance de 

a ete 
JEUMONT 

Actuellement le choix des collaborateurs se fait uar 
relations. 

Le dernier recrute est le Directeur Administratif et 
Financier en debut 1991. 

Le ~iveau de formation du personnel de la fabrication 
est insuff isant ( peu de personnel qualif ie disponible 
sur le marche de l'emploi). Ceci touche essentiellement 
l'encadrement moyen. 

La politique de formation a ARABTEL n'est pas encore 
def inie. 
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9.9.-

9.10.-

9.11.-

9.12.-

Relations Direction - Employes 

Tous les employes production soot syndiques et refusent 
la creation d'un comite d'entreprise, par peur qu'il ne 
soit utilise que pour des fins disciplinaires. 

Motivation 

Actuellement aucun systeme de motivation n'est mis en 
place, en dehors de la prime de rendement reglementaire 
et qu'il est difficile de donner dans le contexte actuel 
de l'entreprise. 

La remuneration totale pour 1990 est de 260.000 DT, avec 
la repartition suivante 

Salaire de base 

Ir.d~mnites/Primes 

Charges Sociales 

On ne peut faire une analyse 
chif f res tenant cornpte 
provisoire, mais ponctuelJe, 
nous sont pas connus. 

130.000 

80.000 

50.000 

plus approf ondie , ces 
de la main-d'oeuvre 
cependant ces elements ne 

~e taux d'cncadrcment est tr~s satisfaisant, Pt dfpasse 
de loin les taux ha bi tueJ J (:ment rencont ri~s dans ce 
secteur ; par cont1e, J e taux de car res moyr~ns 
production est inf,uf f isant. 
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C 0 II C L U S I 0 II S 

- Situation financiere tres critique, 11 % du chiffre 
d'affaires en frais financiers. 

- Montage financier initial non adapte. 

- Outil de production bien etudie, de haute technologie 
et en tr~s bon etat. 

- Bonne politique comrnerci~le. 

- Niveau d'encadrement satisfaisant. 

- Qualite des produits satisfaisante. 

- ARABTEL est dependante des PTT a 80%, pour les 
produits finis, avec toutes les difficultes des 
reglements de f actures et des respects des engagements 
sur les plannings de livraison ; sa rnatiere premiere 
est achttee en totalitP. chez ses donneurs de licence 
et ~n payant en sus les Jroits de licence; la capacite 
de production ne lui permet pas d'avoir des prix 
competitifs pour !'acquisition de ses composants. Une 
liberalisation mettrait en concurrence ARABTEL avec 
ses donneurs de licence sur le rnarche international, 
et elie aurait des diff icultes a se placer. 
Actuellement, elle commence a le ressentir avec 
!'implantation d'autres concurrents potentiels , 
essentiellement ALCATEL. 

Le d(;veloppem~nt d'un produit coinpetitif et pro1Jre a 
ARARTEL, serait difficile a reAliser, compte tenu 1es 
investissements a mettre en <»uvre, du marche c:t 
l'fvolution tres rapide des techniques dans cc 
domairse. 

- Le tissu 5ndustriel pour la sous-traitA~rc dans le 
domaine de l'{~lectronique ist trc~s pauvre. 

- La lib6ralisation vu~ par Jes responsables 
d'entreprise Rggraverait considfrablement la situation 
deja tres difficile • 
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t f rais 

RECOMMANDAT I OHS 

L'activite d'ARABTEL est une activite de technologie de 
pointe, et restera liee aux PTT. Elle ne pourra se 
developper et augmenter son independance qu•avec les 
programmes de l'Etat. D'autre part, le marche et les 
produits de ce secteur evoluent tres rapidement, d'ou 
une necessite de diversification des activites non 
dependantes des PTT , comme c'est le cas pour le projet 
actuellement en cours pour la fabrication, 
l'installation et la gestion des Taxiphones (Landis et 
GYR) dans le cadre du projet de privatisation et 
liberalisation de ce secteur), qui depend aussi des 
decisions des PTT. 

Une assistance est necessaire au niveau 

- commerce international 

- methodes et outils de gestion technique au niveau 
controle et rigueur 

- une etude strategique de ses futures activites. 
aupres du public afin de reequilibrer 
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