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Partie A: Presentation de l'etude 

I- Preambule 

La presente etude consiste a dresser un Programme de Mise a Niveau de la Societe Nouvelle 
des Boissons Gazeuses (SNBG) . 

Cette etude se compose des parties suivantes : 

- La synthese de l'Etude qui regroupe en particulier : 

- La presentation de la SNBG , 

- Les principaux resultats du Diagnostic de l'Entreprise , 

- Les elements des du programme de mise a niveau . 

- Le Diagnostic de l'Entreprise qui comprend : 

- Un Diagnostic Technique qui a pour objet de: 

- Evaluer la validite du potentiel technique existant des installations de la 
SNBG, 

- Proposer des moyens et des solutions techniques permettant 
d'ameliorer le positionnement strategique de la societe et de renforcer sa 
competitivite pour faire face a la concurrence potentielle. 

- Un Diagrwstic Commercial-qui a pour objet de : 

- Analyser la dynamique des marches (local et etranger), 

- Estimer la position concurrentieHe de l'entreprise dans le cadre de 
l'ouverture du marche local, 

- Evaluer les points forts et les faiblesses de l'entreprise et des ses 
principaux concurrents , 

- Formuler les elements d'une strategie commerciale future dans le sens 
d'une politique demise a niveau. 

- Un Diagnostic Organisationnel qui a pour objet de : 

- Evaluer l'efficacite de l'organisation actuelle , 

- Estimer les moyens humains necessaires pour conduire le programme 
de mise a niveau ' 
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-
- Degager certains indicateurs permettant d'apprecier le degre de 
competitive de la societe_ 

- Un Diagnostic Financier qui pour objet de : 

- Analyser a partir des bilans l'activite des trois derniers exercices ' 

- Evaluer la stabilite financiere de la societe , 

- Analyser le systeme des coilts analytiques , 

- Evaluer la rentabilite economique des capitaux investis, 

- Proposer un plan de redressement de la situation financiere , 

- Prevoir l'exploitation future compte tenu du schema d'investissement 
du programme de mise a niveau, 

- L'Etablissement du Programme de Mise a Niveau 

Le programme de mise a niveau est fixe compte tenu des resultats positifs du Diagnostic de 
l'Entreprise: 

Ce programme comprend Jes trois actions suivantes : 

a)- R~t'!,blissement de la situation financiere 

b )- Investissements pour I' amelioration _de la capacite de production _ 

c)- Investissements pour !'amelioration de la qualite de la production (ISO 9000 et 
HACCP ). 

d)- Investissements pour la mise en oeuvre des strategies de differenciation par le 
lancement de nouveaux produits originaux et la diversification par la mise en place 

d'un atelier de fabrication des concentres pour boissons gazeuses . 

e)- Investissements pour mise a niveau aux normes europeennes et intemationales. 

II- Presentation de la Societe 

2.1- Identification 

- Raison Sociale 
- Code en Douane 
- Responsable 
- F orme Juridique 
- Adresse I Siege 
- Tel 

: Societe Nouvelle des Boissons Gazeuses 
: 123389 L 
: Habib BOUAZIZ 
: S. A. 
: Zone Industrielle 8030 GROMBALIA 
: (02) 255 807 
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- Fax : (02) 256 205 
- Date d'entree en production : Juillet 1980 
- Valeur Comptable Brute des immobilisations (Bilan 1995): 2 987 879 DT 
- Valeur Comptable Nette des immobilisations (Bilan 1995): 3 244 824,964 DT 
- Capital Propres (Bilan 1995) : I 002 375,904 DT 
- Participation Etrangere : Neant 

2.2- Activite 

La SNBG produit des boissons gazeuses, ses principaux produits sont : 
-R. C. Cola 
-VIVA 
-FLORIDA 
-CIDRE 

Les ventes des produits VIV A et FLORIDA representent une proportion superieure a 60% du 
chiffre d'affaire. 
L'evolution des chiffres d'affaire (Hors Taxes) des trois derniers exercices est la suivante: 

Destination Ventes 1993 1994 1995 
Marche local l 232 525,049 DT 2 236 396,275 DT 3 054 542,643 DT 

Exportation - 16 120,000 DT -
Total= 1 232 525,049 DT 2 252 516,275 DT 3 054 542,643 DT 

2.3- Emplois 

Le nombre d'emplois permanents au sein de la SNBG compte 80 empJois repartis comme suit: 
- Cadres techniques _ .= J 
- Techniciens = 25 
- Cadres commerciaux = 5 
- Agents commefciaux = 40·-
- Cadres administratifs = 1 
- Agents administratifs = 1 

III- Synthese de l'Etude 

Les principaux resultats de la presente etude sont Jes suivants : 

3.1- Principaux Diagnostic de l'Entreprise 

3.1.1- Le diagnostic technique 

Les resultats de ce diagnostic sont Jes suivants: 

En ce qui concerne le procede de fabrication et de conditionnement : 

Le procede de fabrication de boissons gazeuses et de preparation de concentres est de type 
"premix" : C'est un procede classique qui correspond a la technologie la plus utilisee. 
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Ce procede ne permet pas la polyvalence concemant les types d'emballage et la preparation de 
concentres : Fonctionnement en discontinu. 

Les installations de la SNBG sont d'un bon niveau technique , elles comportent : 

- Deux lignes de fabrication de boissons gazeuses de capacite respective 
10000 cols/heure et 18000 cols/heure. Initialement destinees au conditionnement en 
bouteiJJes en verre, ces deux lignes sont en cours d'amenagement pour un 
conditionnement polyvalent en bouteilles en verre ou en plastique P.E.T. 

- Une siroperie modeme : Materiel en acier inoxydable et pratiquement neuf. 

- Les utilites (eau, electricite, vapeur, air comprime, froid) : Largement assurees. 

Le conditionnement standard ne presente aucun goulot d'etranglement . Par centre en 
bouteilles d'un litre' la capacite est imposee par le premix-saturateur a 4000 litres/heure pour la 
premiere chaine et a 8000 litres/heure pour la deuxieme chaine. 

Les amenagements prevus dans le cadre de mise a niveau sent Jes suivants : 

a)- Augmenter la capacite de production des installations existantes et generaliser 
!'utilisation de l'emballage plastique P.E.T. 

b )- Mise a niveau pour les nermes europeennes par : 

- La creation de salles blanches, a air aseptise et surpresse ,pour la protection 
sanitaire des produits en cours d'embouteillage, 

- Le traitement a l"'UV- Jonie's "des eaux utilisees dans les boissens 

c )- Amenagements a apporter a la mise en oeuvre des strategies de : 

- Differenciation : Modifications a apporter a la siroperie pour la fabrication des 
produits nouveaux 

- Diversification : Installation d'un atelier de fabrication de concentres pour 
boissons gazeuses, par melange d'ingredients importes . 

En ce qui concerne la gestion de la production : 

La production est lice a la demande qui subit des variations saisonnieres aJJant de 1 a 4 volumes 
entre l'hiver et l'ete avec une tendance vers les conditionnements familiers (0, 75 litre, I litre , 
1,5 litre) en hiver et une demande plus forte de conditionnements individuels en ete. 

Le niveau de production actuelle est de 125000 hectolitres par an, soit 70% de la capacite 
nominate des installations . 
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En ce qui concerne l'organisation de la production : 

La production est organisee en une seule equipe en hiver et deux equipes en ete. 

Le niveau de production est gen~e par le service production en collaboration avec le 
commercial , et ce par !'utilisation de stock tampon correspondant a 3 a 4 jours de ventes. 

La distribution est assuree par une flotte de camions SNBG de capacite globale egale a 
132 tonnes. 

En ce qui concerne le controle qualite : 

Le controle qualite est base sur la conformite du sirop et des produits finis aux specifications 
preetablies. 

Les criteres essentiels de controle sont : 
- teneur en matieres seches solubles (Brix) 
- acidite (pH) 
- teneur en gaz carbonique. 

Ce controle doit etre complete , dans le cadre des arnenagements pour mise a niveau , par 
l'introduction des criteres suivants: 

- teneurs en arome(s) 
- teneur en matieres seches totales 
- viscosite 
- coloration 
- tw"bidite 
- traitement UV-Ionic's des eaux utilisees dans les boissons, et ce dans le cadre demise 

a niveau aux normes europeennes 

En ce qui concerne le traitement des rejets : 

Les seuls rejets de la SNBG correspondent aux eaux residuaires provenant du lavage des 
bouteilles et des installations et des sols en fin de joumee _ Ces eaux sont alcalines et 
conformement aux dispositions en vigueur , elles doivent etre neutralisees et decanter avant 
rejet . 

3.1.2- Le diagnostic commercial 

Ence qui concerne le positionnement de la SNBG dans le marche local: 
. 

La SNBG detient une part de marche egal a 5% centre 80% pour COCA COLA et 10% pour 
PEPSI COLA. 

La SNBG se distingue parses produits originaux (tels que VIVA, FLORIDA) pour lesquels 
elle a fidelise une clientele . 
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Pour ses produits originaux, la SNBG ne subit pas de concurrence au niveau du marche local 
mais peut avoir le groupe "PER,"l'OD-RICARD" comme concurrent potentiel pour son produit 
FLORIDA. 

En ce qui concerne les points forts et les faiblesses de la SNBG: 

- Points forts : 

- Elargissement de la gamme de production par !'introduction de produits 
ongmaux, 

- Augmentation du niveau de production compte tenu du niveau actuel egal a 
70% de la capacite normale des installations, 

- Augmentation de la penetration dans le marche local par la generalisation de 
l'emballage P.E.T. 

- Possibilites de fabrication et d'exportation de concentres pour boissons 
gazeuses. 

- F aiblesses : 

- Amenagements a apporter aux installations pour assurer leur polyvalence en 
matiere de conditionnement , 

- Renforcement du contrOle qualite et amenagements a apporter pour assurer la 
conf orrnite aux norrnes europeennes en matiere de protection sanitaire et 
d'hygiene. 

~- _.,.,.. 
.. : -· . En ce qui concerne la strategie commerciale : 

La strategie commerciale de la SNBG dans le cadre de la mise en oeuvre de son programme de 
mise a niveau comporte essentiellement les elements suivants : 

- Maintien de la politique d'elargissement de la gamme de production par le lancement 
de produits originaux, 

• 
- Generalisation de l'emballage P .E.T. et amenagements a apporter aux installations de 

production pour assurer leur compatibilite pour ce type de conditionnement , 

- Diversification de la gamme de production par l'installation d'un atelier de fabrication 
de concentres pour boissons gazeuses ,par melange d'ingredients importes, 

- Exportation des concentres pour la fabrication des boissons gazeuses , 

- Analyser les forces et faiblesses du groupe "PERNOD-RICARD" pour concurrencer 
le produit FLORIDA. 

- Augmenter la production et reconforter sa part de marche. 
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3.1.3- Le diagnostic organisationnel 

En ce qui concerne l'organisation actuelle : 

L'organisation actuelle de la SNBG ,telle que schematisee dans l'organigramme ci-joint se 
compose de: 

- Une Direction Technique 
- Une Direction Commerciale 
- Une Direction Administrative et Financiere 
- Une Section Comptabilite 
- Une Section Gestion Commerciale 

II ressort du present diagnostic les principaux resultats suivants: 

- Faiblesses: 

- L'organisation actuelle de la SNBG n'est pas formalisee dans un 
organigramme: Cette situation a favorise une situation de chevauchement 
des taches. 

- La SNBG ne dispose pas de manuels de procedures 

- L'activite de controle qualite depend hierarchiquement de la production ce qui 
constitue une situation d'objectifs antagonistes avec le service contr6le qualite 

- L'activite de gestion comptable doit etre mieux organiser : 

- Instauration de fiches d'imputation comptable, 

-
- Adoption d'un systeme de numerotation chronologique des pieces 

comptables, 

- Mise en vigueur de regles de separation de pouvoirs de signature 

- Points forts: 

- Un taux d'encadrement assez eleve : 30% pour la Direction Technique, 11 % 
pour la Direction Commerciale , 

- La specialisation du staff technique dans le domaine des industries 
alimentaires, 

- Une activite commerciale assez efficace : 1 Dinar de frais commerciaux 
correspond a 95 Dinars de chiffre d'affaires. 

En te qui conceme les principales orientations pour la reorganisation : 

Presentation de l'Etude 



9 

/ 

La reorganisation recommandee (voir organigramme ci-joint) a l'avantage de limiter !es 
dysfonctionnements et de doter la SNBG d'un service de controle gestion . 

Les principales orientations de la nouvelle organisation sont : 

-
- separer hierarchiquement l'activite de controle qualite du service production, 

- etendre !es taches de la section gestion commerciale a celles de controle de gestion ,et 
ce pour doter la SNBG d'outils de gestion par objectifs. 

- formaliser !'organisation par la diffusion d'organigramme et de fiches fonctions. 

- etablir Jes diff erents manuels de procedures . 

3.1.4- Le diagnostic financier 

Les principaux resultats du diagnostic financier des trois derniers exercices (presentes dans le 
tableau ci-dessous) font ressortir les points particuliers suivants : 

Points forts: 

- Independance financiere assuree , 

- Degagement de capacite financiere (ou) cash flow. 

Faiblesses: 

- Immobilisations non couvertes par des capitaux permanents : Indisponibilite de fonds 
de roulement net et recours a des credits bancaires a court terme et au decouvert 
pour honorer ses engagements a court terme 

- Marge nette d'exploitation assez reduite 

- Prix de revient assez eleve , 

- Niveau d'activite a augmenter , 

- Tresorerie deficitaire . 
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Tableau de Synthese du Diagnostic Financier (TSDF) 

Rubriques 1993 1994 1995 
Analvse de Bilans : 
- Ratio de couverture des valeurs immobilisees 44% 28% 54% 
- Taux d'endettement 34.7% 21,5% 66.6% 
- Taux d'independance financiere 49% 82% 60% 
Analvse de rentabilite : 
- Taux de mar2e brute d'exnloitation 15,62% 11,50% 4,13% 
- Taux marge nette d'exploitation 2,09% 0,53% -
- Rentabilite financiere 42,12% 55,3% 7,3% 
- % cash flow net oar ranoort au RBE 93,3% 81,8% 87,4% 
Analvse des coiits : 
- % cotits de production par rapport a la valeur 66% 68,9% 61,6% 
-ae production 

- Part des emits de distribution 10,8% 13,7% 28,4% 
- Part des frais generaux 8,3% 5,8% 5,9% 
- Part des frais financiers 2% 1,5% 1,8% 
- Part des frais de oersonnel 17,4% 12,1% 11,5% 
- Part capacite financiere 12,5% 9,7% 9,5% 

( = Amortissements + charges de financement 
Analvse de J'activite: 
- Ecart d'activite oar ranoort au Seuil de Rentabilite +l l,6% +11,3% -35,4% 
- Taux annuel de croissance des ventes - +82,7% +35,6% 
- % valeur ajoutee oar rapport aux ventes 34,0% 25,1% 17,0% 
- Productivite du travail en DT 7 429,830 DT 8 355,383 DT 6 384,345 DT 

(= Valeur aiouteeteffectif) 
Gestion de la tresorerie : 
Ratio de tresorerie generale 8,7% 8,1% 21,9% 
Ratio de tresorerie reduite 0,2% 0,6% 0,01% 
Ratio de rotation des stocks 1,0 - 1,4 1,4 
Delai de recouvrement des creances 18,3 iours 19,8 jours 25,5 jours 
Delai de re2lement des dettes fournisseurs 246 iours 160,4 jours 68,7 jours 
% BFR par rapport au chiffre d'affaires 86,6% 60,9% 64,0% 

3.1.5- Programme de mise a niveau 

3.1.5.1- Consistance et realisation du programme 

Le programme de mise a niveau de la SNBG comporte : 

1°. Le retablissement de la situation financiere 

L'altemative retenue pour le retablissement de la situation financiere est la suivante : 

a)- Realiser la couverture des immobilisations par les capitaux permanents 

Cette action necessite : 

· Une augmentation de capital egal a 772 166 DT 
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- Une consolidation de dettes a court terme en dettes a long et moyen terme d'un 
montant egal a 772 166 DT 

b )- Degager une marge de securite pour assurer un fonds de roulement net positif 

II est convenu que cette marge de securite soit egale a I 0% de l'actif circulant et sera couverte 
par un financement stable . Le mode de financement retenu est la consolidation de dettes a 
court terme en dettes a long et moyen tenne pour un montant egal a 319 682,500 DT. 

En conclusion, le retablissement de la situation financiere necessite : 

- Un apport en fonds propres egal a 772 166 DT 

- Une consolidation de dettes a court terme en dettes a long et moyen terme d'un 
montant egal a 1 091 849 DT 

2°- La realisation du programme d'investissements pour mise a niveau 

La mise a niveau de la SNBG necessite la realisation du programme d'investissements presente 
dans le tableau TIMV ci-joint. 

Le budget global d'investissements s'eleve a 2 928 300 DT (T. T. C.) reparti comme suit: 

- Acquisition d'equipements destines a la production : 
Budget= 2 457 800 DT (T.T.C.) 

- Realisation de strategie de diversification par l'installa•ion d'un atelier de fabrication de 
concentres pour boissons gazeuses ,et ce par melange d'ingredients : 

Budget= 195 500 DT (T. T. C.) 
i-

- Assistance technique pour le management du projet de mise a niveau et la mise en 
oeuvre des normes ISO 9000 et du programme HACCP : 

Budget= 275 000 DT (T. T. C.) 

Le programme sus-explicite sera realise selon le planning previsionnel presente dans le tableau 
TPLP suivant : 
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Tableau Planning Previsionnel (TPLP) 

Periode Pro2ramme d'investissement 

1996/1997 Retablissement de la situation financiere 

Acquisition d'equipements destines A la 
production : 

- Elargir la nouvelle gamme de production a base 
dejus. 

1996/1997 - Renforcement du nouveau design d'emballage 
PET 

- Assurer la polyvalence des deux chaines de 
fabrication , et ce en matiere de conditionnement 
Verre et PET. 

- Mise a niveau aux normes europeennes en matiere 
de protection sanitaire , controle qualite, ... 
- Renforcement du controle qualite : Acquisition de 

materiel laboratoire 
- Informatique 
Realisation de strategic de Diversification : 

- Mise en place d'un atelier de fabrication de 
1997/1998 concentres pour boissons gazeuses, et ce par 

melange d'ingredients. 
- Mise a niveau aux normes ISO 9000 (Assurance 
qualite) 
- Modification a apporter a hrsiroperie pour la 
fabrication de concentres pour boissons gazeuses 

1996/1998 Assistance technique: 
- Management du projet de mise a niveau 
- Mise en oeuvre ISO 9000 
-HACCP 

.lilillll!l~ll!lllllil 
• CoUt Total du Programme de Mise l Niveau ~ 

Bud2ets 

I 864 015 OT 

2 457 800 OT 
(T.T.C.) 

195 500 DT 
(T.T.C.) 

275 000 OT 
(T.T.C. 

Observations 
Dont: 

772 166 OT :Apport en 
fonds propres 
I 091 949 OT: Consolidation 
de dett.:s .i court ternie en 
denes long et moyen terme 

Voir Tableau TIMV: 
Progranune d'investissements 

Voir Tableau TIMV : 
Pro~anuned'investissements 

• 
Voir Tableau TIMV: 

Programme d'investissements 

Dont: 
772 166 DT = Apport en fonds proprn 
1 091 849 DT • Consolidation de dettes a 

4 792 315 DT court tenne en dettes 
moyen tenne 

2 928 300 DT • Dettes a moyen tenne 

3.1.5.2- Faisabilite du programme de mise a niveau 

La faisabilite du programme de mise a niveau est evaluee par projections financieres compte 
tenu des hypotheses de prevision suivantes: 

- Augmentation de la valeur de production a une cadence de 15,5% qui correspond a : 
- Une augmentation du volume de production de I 0% par an 
- Un taux de glissement des prix moyens egal a 5% par an 
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- Proportion des achats consommes = Moyenne ponderee des trois derniers exercices 
= 61 % du chiffre d'affaires 

- Evolution des stocks selon le taux de rotation de l'exercice 1995. 

- Glissement de 7% des charges suivantes : 
- Travaux, Foumitures et Services Exterieures, 
- Transport et Deplacement, 
- Frais Divers de Production , a !'exception des frais destines a la publicite qui 

sont estimes a 5% du chiffre d'affaire de l'exercice du dernier exercice ecoule. 

- Reduction des frais financiers de fonctionnement de 1,8% a 0,9% 

- Creation de 15 nouveaux emplois et majoration des frais de personnel de 4% par an 
representant les augmentations statutaires et !'evolution du niveau de vie. 

- Les impots et taxes indirects qui representent une proportion egale a 1 % de la valeur 
de la production. 

- Les impots et taxes directs qui representent une proportion egale a 2% de la masse 
salariale. 

- Les charges de financement des credits long et moyen terme en cours 

- Les charges de financement des credits long et moyen terme octroyes pour la 
realisation du programme de mise a niveau , le taux de financement est estime a 11 %. 

- Les dotations d'arnortissement des immobilisations existantes . 

- Les dotations d'arnortissement des acquisitions dans le cadre du programme de mise a 
mveau. 

Compte tenu des hypotheses ci-dessus , la faisabilite du programme de rnise a niveau est 
evaluee par : 

- La prevision des comptes d'exploitation previsionnels , 

- L'evolution previsionnelle des Emplois/Ressources. 

La duree de prevision retenue s'etale de : 

- 1997 : Date previsionnelle de demarrage du programme 

- 2003 : Date de remboursement de tous les dettes long et moyen terme octroyes 

Les comptes d'exploitation previsionnels ( Voir tableau TCEP ci-dessous) presentent : 

- Une situation de perte durant les deux premiers exercices qui correspondent a la 
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periode d'acquisition et d'installation des equipements. 

Par comparaison avec les valeurs de production, !es pertes previsionnelles representeront les 
proportions suivantes : 

. 10,6% pour 1997 

. 4,1% pour 1998 

- Une situation de benefice a partir de 1998 . 

La marge nette relatifs aux benefices previsionnels representeront Jes proportions suivantes : 
~ 0,9% pour 1998 
. 3,9% pour 1999 
. 6,4% pour 2001 
. 7,9% pour 2002 
. 9, 6% pour 2003 

3.1.5.3- Plan de financement du programme de mise a niveau 

II a ete convenu entre la SNBG et sa premiere banque (Banque de Tunisie) que , mis a part Jes 
subventions a accorder par l'Etat, le mode de financement retenu est le suivant : 

* Financement du retablissement de la situation financiere : 

Apport en fonds propres = 772 166 DT 
Consolidation de dettes a court terme = 1 091 949 DT 

* Financement des investissements prevus : 
Apport en fortes propres 
Dettes a moyen tenne 

=~64150DT 

=I 464 150 DT 

Nota: II est a noter que Jes subventions a accorder par l'Etat dans le cadre de l'amelioration de 
la competitivite industrielle (Decret N° 95/2495 du 18 Decembre 1995 et Decret N° 94/878 du 
18 Avril 1994) ne font que reconforter la situation de l'entreprise. 
Ces subventions sont decidees par le Comite de Pilotage (COPIL) apres examen de dossiers. 

L'equilibre des Emplois/Ressources (voir tableau TERP) degagera un besoin en fonds de 
roulement entierement finance par des fonds permanents : Voir tableau ci-contre. 

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
Valeur de la production (a) 4 005 725 4 626 612 5 343 737 6 172 016 7 128 679 8 233 624 9 509 836 
B.F.R (b) 432 080 732 000 1036074 1 360 408 1 699 188 1996178 2 466 142 
%8.F.R (alb) 10,8% 15,8% 19,4% 22,0% 23,8% 24,2% 25,9% 

4- Conclusions 

II ressort du present diagnostic que le programme de mise a niveau propose pennettra a la 
SNBGde: 

1°- Assurer l'equilibre financier et ameliorer la gestion de la tresorerie : 

Presentation de l'Etude 
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- Creation d'un fonds de roulement net positif 

- Degagement d'une marge de securite finance par des fonds permanents pour 
faire face aux augmentations passageres du Besoin en Fonds de Roulement. 

2°- Realiser les investissements sus-repertories pour apporter les modifications et les 
amenagements necessaires la realisation des objectifs assignes au programme de 
mise a niveau et la strategie future a adopter. 

Compte tenu des conditions assez pessimistes retenues pour l'evaluation de l'exploitation future 
( Subventions Etat non prises en compte, hypotheses de prevision non optimistes, taux d'interet 
pour le financement des dettes LMT pris egal a 11 %) les resultats du programme demise a 
niveau sont a classer positifs. 

Presentation de l'Etude 
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Rubriques Budget en IDTI Observations 
Acquilitiom dellitwla • Ill 2*ne ligne: 

. Soutireuse 2~me ligne (machine moxte pour bouteilles verre et PETI 332000 
Type • 4x8x6" 
· Mix 8000 Litre/Heure 165000 
· Frais de Deplacement d" experts 33000 
· Rinceuse laveuse bouteilles (avec installation OZONE> 200000 
· Fardeleuse pour bouteilles PET 84000 
· lubrifica1ion de la ligne 9000 
- "Cleaning In Place (C.l.P> • 45000 
- Armon '1BctriQue 63000 
· Capsuleuse ii V15 30000 Valour Estim6e 

Sou1-Total 1 • 961000 

Acquilitiono de1tine1 •ux deux Ugn .. : 

· Redresseurs de bouteilles 92000 
· Nouveau transformateur 630 KVA 19000 
· 2 Silos • bouteilles PET Yides 152000 
. Installations pour transfert de bouteilles des silos aux redresseurs 75000 
· Soufleuse !Fabrication bouteilles PETI 525000 
· Equipements auxiliaires : 

. Compresseurs ii air 40000 
· Refregerateur 13000 
- Tour de refroidissement 13000 

- Otlshumidificateur 70000 
. 3 Therrnor&gulateur 12000 

· Amenagement pour mise :. niveau 20000 Valeur Estim6e 

· GoulOttes de protection 10000 Valeur Estomee 

· Amenagement salle blanche 70000 Valeur Estim6e 

- SDUl-Tot.i 2 • . ·.:+111000 -
Acql.ilition1 cj_411tiMI l i. miH en place d'un •teliw de 

... 
fabrication de concentr<is pour boiaaON gueua .. : 

. M81angeurs . homog&neiseur sous vide 10090 Valeur Estim6e 

· Tuyauteries , Pompes et cuves 
.. 

10600 V aleur Estimee 

· Rltre ii air et surpresseur - 10000 V aleur Estim6e 

- Nettoyeuse sous pression a mousse 10000 Valeur Estimee 

· Amenagements salle blanclle 20000 V aleur Estimee 

- Fabrication des sirops: 

- Dissolveur sucre A chaud 20000 Valeur Estim6e 

. Desaerateur · pasteurisareur · refroidisseur 30000 Valeur Estimt!e 

SOUi-Totai 3 • 170000 
Tot.i 1 • S/Tot.i 1 + S/Tot.i 2 + S/Tot.i 3 2242000 

Dou- , transit at transport C15%) 336300 

Tot.i 2 • 2578300 
lnvestiaaement1 destines 6 renlorcw le contr61e qualit6 

laboratoire : 35000 
- Anatyseur huiles essentietles. viscosim6tre, colorim6tre 

turbidimetre, centrifugeuse pour slldimentlltion • etuve ii 36°C 

et tubes pour coliformes, ... 

Traitement des eaux rilsiduaires 15000 
lnformat1que 25000 

Sous-Tot.i 4 • 75000 
I>• •.•. •. TOU!lticlltli~Nt.-c~m<io>>•·. t: .• .2.653300· 

A.-.i.._ technique : 275000 
. Management du projet 

. Mise en oeuvre ISO 9000 

- HACCP 
Grand Total = · .... . 2:928300 
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TABLEAU COMPTES D'EXPLOITATION PREVISIONNELS (TCEP) 

Unit6 = Dinar Tunlsien 
LI BELLE 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 

Ventes Hors Taxes 4005725 4626612 5343737 6172016 7128679 8233624 9509836 
Variation Stocks 0 0 0 0 0 0 0 

Valeur de la Production 4005725 4626612 5343737 6172016 7128679 8233624 9509836 

Achats Consommes 2443492 2822233 3259680 3764930 
', 

4348494 5022511 5801000 
Travaux Foumitures et Services Exterieurs 384543 411461 440264 471082 504058 539342 577096 
Trans port et Oeplacement 1289 1379 1476 1579 1690 1808 1935 
Frais Divers de Production 

- Fourn. Bureau + PTT+ Autres Frais 44658 47784 51129 54708 58537 62635 67020 
- Publicite 1.71156 200286 231331 267187 308601 411681 475492 

F. Financiers Fonctionnement 36052 41640 48094 55548 64158 74103 85589 
Charaes de Production 3081190 3524784 4031972 4615034 5285538 6112080 7008130 

R6sultat de Production 924536 1101828 1311766 1556982 1843141 2121545 2501706 

Fra1s Personnel 428804 445957 463795 
-~ 

482347 501641 521706 542574 
lmpots et Taxes Indirects 40057 46266 53437 61720 71287 82336 95098 
Frais Divers d'Exclo1tation 9433 10093 10800 11556 12365 13230 14156 

Sous-Total 478296 502316 528032 555623 585292 617272 651829 
Rtisultet 8rut d ·Exploitation 446240 699512 783733 1001360 1257849 1504272 1849877 ._, 

Charaes de Financement: -
- Financement LMT en cours 55192 40702 - 27022 16605 53!)1 0 0 
- Financement LMT RetabL Sit. Fin. 120103 102946 85788 68630 51473 34315 17158 
- Financement LMT Inv. Mise a Niveau 161057 138048 115040 92032 69024 46016 23008 

Dotations aux Amortissements 
- Amortissements Imme. Existants 260640 235480 207473 176233 152352 138845 125338 
- Amortissements Nouveaux lmmo. : 

- Equipements d'exploitation 262830 262830 262830 262830 262830 262830 262830 
- Materiel informatiQue 3571 3571 3571 3571 3571 3571 3571 

lrnoOts et Taxes Directs 8576 8919 9276 9647 10033 10434 10851 
Sous-Total 871969 792496 711000 629548 555634 496011 442756 

Rtisultet Net d'Exploitation -425729 -192983 72733 371812 702215 1008261 1407121 

lmo6ts sur Benefice 1000 1000 25457 130134 245775 352891 492492 

Rtisultat Net -426729 -193983 47277 241678 456440 655370 914628 
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TABLEAU EMPLOIS/RESSOURCES PREVISIONNELS (TERP) 

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
. . RE$SOUCE$ . . 

Capitaux propres 3238692 3238692 3238692 3238692 3238692 3238692 3238692 
Amortissements Immobilisations: 

• lmmob. Existantes 260640 235480 207473 176233 152352 138845 125338 
· lmmob. Invest. Mise i Niveau 266401 266401 266401 266401 266401 266401 266401 

Benefices 47277 241678 456440 655370 914628 
Total Resources oroores 3765733 3740573 3759843 3923004 4113885 4299308 4545059 

-~ 
Emprunts LMT: 

- LMT en cours 564306 435742 307178 200016 100020 0 0 
- LMT pour retab. Sit. Fin. 1091849 935871 779893 623915 467937 311959 155981 
- LMT pour invest. Mise i Niveau 1464150 1254986 1045821 836657 627493 418329 209164 

Total Dettes LMT 3120305 2626599 2132892 1660588 1195450 730288 365145 

Total Fonds Permanents 6886038 6367172 5892735 5583592 5309335 5029596 4910204 

Credits de tresorerie (lmpOt s/Beneficel 1000 1000 25457 130134 245775 352891 492492 

~ TOTAL RESSOURCES = 6881038 6368772 5978792 5173726 5555770 5382487 5402696 
:._:.-; · • t:liJl'1.ois uJ~<:l•N$r ./ ······ .· .:..)§ 

Valeurs. Brutes lmmob. Existantes 2977777 2717137 2481657 2274184 2097951 1945599 1806754 
Valeurs Brutes lmmob.invest. Mise i Niveau 2653300 2386899 2120498 1854097 1587696 1321295 1054894 

Total lmmobillsmtions Brutes &631077 5104036 4602155 4128281 3685647 3266894 2861648 

Charges de Financement des dettes LMT: . 
- Financement LMT en-cours 55192 40702' 27022 16605 6351 
- LMT pour retab. Sit. Financiere 120103 102946 85788 68630 51473 34315 17158 
- LMT pour invest. Mise i Niveau 161057 138048 115040 92032 69024 46016 23008 

Total Charges de Financement 336352 281696 227850 177267 126848 80331 40166 
Perte 426729 193983 
Besoin en Fonds de Roulement 492880 788457 1088188 1408178 1742615 2035262 2500882 

TOTAL EMPLOIS = 6881038 6368772 5978792 5173726 5555770 5382487 5402696 
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Partie B: Diagnostic d'Entreprise 
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Partie B.1: Diagnostic technique et commercial 
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1. POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 
DE L'ENTREPRISE 

1.1. -[e mare he et sa dynamique 

Le marche national des boissons gazeuses est actuellement de 2.500.000 hectolitres 
representant une consommation de 30 litres/habitant/an (donnees 1995). La pro
gression est de 5 a 6 % par an. Sur cette base, le marche national serait de l'ordre de : 

3.000.000 hectolitres en 2000 et de 
4.000.000 hectolitres en 2005. 

La SNBG a commercialise en 1995, 1 25.000 hectolitres de boissons gazeuses. Elle 
couvre done 5 % du marche national. 

Son president souhaite non seulement suivre !'augmentation de la demande mais 
encore augmenter sa part de marche et le porter a 8 ou 1 O % grace aux produits nou
veaux. 

Le marche national est couvert comme suit : 

- SFBT Tunisia (Coca Cola) 

- General Drinks (Pepsi-Cola) 

- SNBG 

80 % (Coca-Cola-Fanta orange
Schweppes Tonic-Boga limonade) . 

10 % (Pepsi-Cola-Miranda orange
Seven up limonade) 

5 % (7 produits dont 3 originaux et 
specifiques) 

- 7 a 8 PME ensemble 5 % 

La SSFBT ( frigorifique) dispose de 9 usines re parties sur le territoire. avec les 
capacites approximatives suivantes (en !Rrolitres) : 

Tunis Ben Arous 
" Megrine 
" La Charghia 

Beja 
Bou Argoub 
Kasserine 
Madhia 
Medenine 
Sf ax 

350.000 
350.000 
150.000 
250.000 
250.000 
150.000 
150.000 
1 50.000 
200.000 

2.000.000 

Coca-Cola a done une place preponderante sur le marche et peut a tout moment 
"casser les prix" si les concurrents le genent, compte tenu de sa puissance au plan 
international. 

La SNBG s'est done demarquee en fabriquant des produits differencies sur lesquels 
elle fidelise sa clientele. Les trois produits originaux sont ceux qui se developpent le 
mieux et M. BOUAZIZ souhaite elargir la gamme de produits. 
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1.2. Distribution et emballages 

Comme ses concurrents, la SNBG distribue ses produits par des concessionnaires 
mais doit aussi assurer une distribution directe dans certains secteurs allant jusqu'au 
porte a porte du cafetier. Ceci est d'autant plus necessaire que la societe a volontai
rement un stock re plus faible possible d'embaltages en verre (consignes) et que la 
rotation doit en etre rapide (stock de l'ordre de 5 jours en periode de pointe y compris 
celui sur camion). 

Ces visites aux detaillants ont egalement l'avantage d'un contact direct, mais ceci 
n'est guere possible a l'echelle nationale et jusqu'en 1994, la SNBG limitait sa 
distribution dans un rayon de 1 SO Km autour de Grombalia. 

Pour elargir son rayon d'action et se "mettre a niveau", la SNBG a du, des le debut de 
1995, envisager de ccnditionner ses produits en emballages perdus,~c·est-a-dirEr"'en 
bouteilles plastiques en P.E.T. (polyethylene t~rephtalate). C'est pour ces investis
sements concernant tant le lancement de produits que d'emballages nouveaux que la 
SNBG demande notamment l'appui du "programme de mise a niveau de l'industrie tu
nisienne". 

Le nouveau type d'emballage "perdu" a d'ores et deja permis d'elargir la zone d'action 
de l'entreprise puisque les produits de la SNBG sont aujourd'hui presents dans la 
plupart des magasins "grande surface" de tout le pays. II doit permettre d'envisager 
I' exportation de produits originaux sur les pays limitrophes (Algerie - Lybie ... ) et a 
d'ores et deja permis d'augmenter de 50 % la production anterieure. La production est 
ainsi passee de 80.000 en 1994 a 125.000 hectolitres en 1995. La SNBG a cependant 
constate un intenH plus vif du consommateur pour l'emballage perdu puisque celui-ci 
represente en volume pres de 60 % des ventes. 

Actuellement la repartition des ventes par type d'emballage est a peu pres la 
suivante en % : 

ZO cl verre 
75 cl " 

100 cl II 

% 
32,0 
6,4 
1,6 

40% 

1.3. La mise aux normes europeennes 

100 cl PET 
1 SO cl " 

% 
24,0 
36,0 
,,.. 

60 % 

a) La legislation et la normalisation des boissons gazeuses (appellation et constitu
tion). 

La norme tunisienne NT S5-01 /1983 concernant les eaux et boissons gazei
fiees est peu differente de celles en vigueur en Europe pour Jes boissons. Elle 
concerne : les boissons gazeifiees aux extraits naturels de fruits 

les limonades claires et troubles 
Jes boissons aux jus ou pulpes de fruits. 

Par contre, les produits nouveaux mis au point par SNBG, c'est-a-dire les 
concentres servant de base a la fabrication des boissons gazeuses pourraient 
donner lieu a exportation de concentres avec cession de droit de licence d'exploi
tation, selon le m~me processus qu'utilisent les entreprises tunisiennes pour 
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leur fabrication de boisson au "cola". C'est done au niveau de la fabrication de ces 
concentres que la Tunisie doit adapter sa reglementation a celle de la C.E.E. 

b} Mise a niveau technique et certification des ateliers 

Les ateliers de fabrication de boissons gazeuses de la SNBG sont a quelques 
retouches pres. au niveau europeen (voir descriptif et budget de mise a niveauau 
chapitre 3 ). La SNBG doit cependant investir pour rendre son usine conforme a 
ses objectifs strategiques, notamment au niveau des precautions sanitaires 
(refection des sols, couverture des goulottes de bouteilles, salles "blanches" de 
conditionnement). 

De plus, elle doit envisager d'installer un atelier de fabrication de concentres 
pour boissons gazeuses conforme aux normes et reglementation de la CEE en vue 
d'exporter ses produits et son savoir faire. 

Seul cet atelier est done egalement conc;u et budgete en vue d'une certification 
ISO 9000. (voir descriptif et budget de mise a niveau au chapitre 3). 

1.4. Modification de la position concurrentlelle de l'entreprise dans le 
cadre de l'ouverture du marche tunisien. 

La plupart des concentres pour boissons gazeuses de reputation internationale (cola, 
orange, tonics) sont deja presents en Tunisie sous licences de Coca-Cola, Pepsi-Cola, 
Royal Crown. 

Parmi les produits de la SNBG, seul le "Florida" boisson gazeuse au jus d'orange 
risque d'etre concurrence demain par "Orangina" du groupe fran<;:ais "Pernod-Ricard". 
dans la mesure ou cette societe cherche d'ores et deja un concessionnaire pour la 
Tunisie. Ceci ne vise qu'un seul produit et SNBG envisage d'elargir sa gamme avec 
plusieurs produits nouveaux. _A defaut d'un accord avec "Orangina", le risque de 
concurrence generale est tres faible, car ii ne viserait qu'un seul produit. 

1.5. Recommand~tions 

Nos recommandations concernent les points suivants : 

a) Parfaire la mise a niveau deja entamee pour une polyvalence des lignes sur les 
deux grands types d'emballage (consigne et perdu). 

b) Amenager les lignes de production de boissons gazeuses et des locaux corres
pondants pour parfaire leur mise a niveau aux normes europeennes en vue d'une 
certification ISO. 

c) Construire un atelier de preparation des concentres pour produits nouveaux 
conforrne aux normes europeennes et en vue d'une certification ISO. 

D) Developper de nouveaux produits bases de preference sur les matieres pre
mieres d'origine agricole locale en vue de developper l'activite Export de l'en
treprise et du pays. 
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2. DIAGNOSTIC TECHNIQUE ET TECHNOLOGIE 

2.1. Les produits fabriques 

lls sont au nombre de 7 actuellement et chaque produit est conditionne en 
4 contenants differents, ce qui donne 28 produits finis en stock. 

La liste des produits est la suivante 

Royal Crown Cola ou R.C.Cola 
Viva (limonade trouble) 
Royal Peche 

Bravo (soda orange) 

Florida : boisson au jus d'orange 

Limonade 
Cidre 

Les emballages sont au nombre de 5 : 

en verre : 20 cl 
en PET: 

75 cl 100 cl 
100 cl 1 so cl 

Base 
Cola 
Clouded limon 
Ar6me de peche 

et colorant 
Pate a soda (huile 

essentielle et colorant) 
Concentre d'orange et 
huile essentielle soluble 
Huile soluble de citron 
Concentre aromatique 

de pomme 

mais seulement 4 emballages sont utilises pour chaque produit, avec un choix 
entre le 7 5 cl et le 1 00 cl verre pour chacun des produits. 

-
2.2. Conditions d'approvisionnement des matieres premieres et produits 

semi-ouvres 

a} Les concentres et matieres aromatiques 

Certains concentres que la societe utilise sous licence (ex : Royal Crown 
Cola), sont necessairement importes. Compte tenu des delais de livraison qui 
s'echelonnent entre un et deux mois et des quantites minimum necessaires a 
l'obtention d'un coot de transport raisonnable, la societe doit disposer pour ces 
produits d'un stock representant trois a quatre mois de production moyenne. 

SNBG utilise et souhaite developper !'utilisation des matieres et concentres 
locaux (ex : concentre de jus d'orange ou huiles essentielles deterpenees 
d'agrumes) pour lesquels les delais de livraison sont beaucoup plus courts - de 
l'ordre de deux jours a un mois -, et les stocks de securite beaucoup plus faible -
de l'ordre de une semaine a deux mois -. 
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b) Le sucre 

II est fourni par les sucreries tunisiennes, en sucre blanc generalement de 
bonne qualite. Le delai de livraison est de l'ordre de la semaine. et le stock de 
securite represente selon la saison de une semaine a un mois de production. 

c) Le gaz carbonique 

II est livre par "Air Liquide" dans les deux jours qui suivent la commande et la 
cuve de stockage correspond a une semaine de production moyenne. 

d) L'acide citrlque 

II est importe avec un delai de livraison de l'ordre du mois mais compte tenu 
des quantite minimum a importer pour obtenir un prix de transport acceptable, 
le stock moyen represente trois a _quatre mois de besoins. 

e) Les emballages 

Les emballages en PET lui sont fournis par une filiale "Cap Bon Emballages" au 
fur et a rnesure des besoins. Le stock de la SNBG est done pratiquernent nul. 

Les emballages en bouteilles en verre sont approvisionnes a partir de la 
Verrerie de Tunis. A !'exception de la R.C.Cola dont la forme est personnalisee et 
liee a la marque, la plupart des bouteilles sont de type "standard". La societe 
travaille avec un stock minimum et les renouvellements correspondant a la casse 
et a l'usure des bouteilles sont aisement planifies. 

2.3. Equipements et installations 

Les installations sont d'un bon niveau technique. Elles comportent deux lignes de 
fabrication de boissons gazeuses, l'une de 10.000 cols/heure (standard 20 cl) et 
l'autre de 18.000 cols/heure (12.000 et 22.000 theoriques). lnitialement destinees 
au conditionnement en bouteilles de verre, elles sont en cours d'amenagement pour un 
conditionnement polyvalent en bouteilles en verre ou en plastique PET. 

En amont, une siruperie moderne assure la preparation des sirops aromatises ou 
fruites. Le materiel en acier inoxydable est pratiquement neuf. 

Les utilites (eau, electricite, vapeur, air comprime, froid) sont largement assu
rees. 

Pour le conditionnement standard, les lignes ne presentent aucun goulot d'etran
glement. En bouteilles d'un litre, la capacite est imposee par le premix-saturateur a 
4.000 l/heure pour la premiere chaine et 8.000 1/heure pour la seconde. 

La production est liee a la demande qui subit des variations saisonnieres allant de 1 a 
4 en volumes entre l'hiver et l'ete avec une tendance vers les conditionnement fami
liaux (0,75 I, l I, 1,5 I) en hiver et une demande plus forte de conditionnements 
individuels en ete. 

> 
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Le niveau de production actuel de 12 5.000 hectolitres par an represente environ 
70 % de la capacite normale de !'installation sur la base d'un travail en une equipe en 
saison froide et deux equipes en saison chaude. soit une capacite de 180.000 hectolitres 
paran qui permettrait a la SNBG de prendre la part de 8 % du marche envisagee. 

Elle pourrait etre eventuellement augmentee par un travail en trois equipes. 

La liste des equipements figure en annexe 1 . 

2.4. Solutions technologiques adoptees dans le processus de production 

Le precede de fabrication du type "premix" est classique et correspond a la techno
logie la plus moderne et la plus usitee. II en est de meme tant pour la preparation des 
sirops (discontinue) en amont que pour le conditionnement en aval. 

A noter qu'il existe un precede de fabrication continu de preparation des sirops avec 
pompe doseuse multicorps et melangeur continu statique mais que ce precede ne s'ap
plique qu'aux tres grosses installations. 

Les investissements projetes concernent, comme dit anterieurement, la polyvalence 
concernant les types d'emballages et la preparation de concentres pour des produits 
nouveaux "haut de gamme". 

Nos recommandations concernent surtout ce deuxieme poste. 

Ces investissements sent decrits, evalues et justifies au chapitre 3. 

- -·-· ... 2.5. Organisation de la production 

Un stock tampon de produits finis sert de liaison entre le service ca.rwnercial et la 
"production". 

Certes, des entrevues periodiques entre ces deux services permettent de pro
grammer la procfuction a plus long terme, surtout a l'approche des saisons de forte 
demande; mais le service de production surveille le stock pour le maintenir au niveau 
saisonnier programme. afin que le "commercial" ne manque pas de produits, et pro
gramme les fabrications en consequence. 

Cette technique permet d'avoir un stock minimum correspondant a 3 a 4 jours de 
ventes. 

La distribution est assuree par une flotte de camions propre a la societe. Une capa
cite globale de 1 32 T permet de distribuer en un seul voyage journalier des vehicules, 
le centieme de la production annuelle, ce qui correspond a un ratio normal, la societe 
pouvant faire appel en pleine saison a des transporteurs exterieurs. Toutefois, pour 
suivre !'augmentation d'activite prevue et maintenir la satisfaction des clients, la SNBG 
doit ajuster son pare. 

-
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2.6. Le controle de qualite 

II est base sur deux contr61es successifs : 

. le contr61e de la conformite du sirop aux formules definies 

. le contr61e des produits finis. 

/ 

Sauf defaut evident, confiance est faite aux fournisseurs pour les matieres pre
mieres (concentres, sucre ... ). 

Par ailleurs, le contr61e de qualite ne porte que sur les criteres les plus usuels : 

. teneur en matieres seches solubles (Brix) 

. acidite (pH) 

. teneur en gaz carbonique (pression a temperature contr61ee ). 

Le contr61e de qualite doit etre complete par des controles de : 

. teneurs en arOme(s) 

. teneur en matieres seches totales 

. viscosite 

. coloration 

. turbidite 

surtout dans le cadre des nouveaux produits envisages par la societe. 

Les investissements recommandes pour le laboratoire correspondent a cette neces
site. 

En cours de fabrication, un- contr61e de conformite a la norme NT 55.01 /1983 et 
aux normes europeennes sur les boissons gazeiliees doit etre etroitement swvi. 

Le contrOle porte egalement sur la qualite de l'eau fournie par la ville qui, bien que 
potable, est arralysee (pli, TH, chlrn:ation ... ) et.-cQrrigee pour obtenir une eau de table -de bonne qualite. L'eau subit deja un traitement de clarification avec melange chaux, 
sulfate d'alumine pendant deux heures, une filtration sur sable, un traitement au 
charbon actif, une microfiltration et elle sera sous peu traitee aux U.V. et ionisee (voir 
chapitre 3). 

2.7. Controle des rendements de production 

Le rendement matieres/produit est actuellement suivi par journee de travail et les 
arrets de production concernant le rendement des lignes sont notes et analyses. Selon 
les types de produits et d'emballages, les goulots d'etranglement qui se deplacent, sont 
bien perc;us et analyses. lls correspondent a une bonne organisation en fonction des 
contraintes et des objectifs. 

.. 
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2.8. Facteurs et conditions de production 

a) Conditions de production 

Si celles-ci ne sont pas parfaites aujourd'hui, les ajustements en cours ont 
pour but de les parfaire. Ces ajustements concernent le contrOle de la qualite des 
emballages ("mirage" des bouteilles vides). la protection sanitaire des bouteilles 
PET pleines depuis le rinc;age des bouteilles vides jusqu'a la sortie ~es bouteilles 
capsulees par l'amenagement de salles aseptiques (air filtre et surpresse dans ces 
salles). 

O'une maniere generale la qualite des equipements jointe aux investissements 
d'ajustement en cours ou programmees placent les conditions de production au 
niveau europeen. 

b) Les couts de production 

La SNBG est placee au meme niveau que ses concurrents. Les coots des intrants 
sont les suivants : 

Eau : 0,5 O/M3 + 0,4 O/M3 (taxe ONAS) soit 0,9 O/M3. Ceci represente 
un coot eleve mais qui est propre a la region de Tunis. 

Electricite : 0,08 ,O/Kw Gaz oil chaufferie : 0, l 91 Of litre 

Le coot de la main d'oeuvre suit les taux de salaires usuels en Tunisie : 

- -

Manoeuvre 
Ouvrier specialise 
Chef d'equipe 

de l'ordre de 200 OT/mois 
de 250 OT/ " 
de 400 OT/ " 

Les coots etant sensiblement les memes dans tous le pays, ils n'ont qu'une 
influence secondaire sur l'activite de la societe. 

-· c) Rejets et dechets 

t'usine n'a guere de dechets liquiQes, eaux residuaires provenant du lavage des 
bouteilles des installations en fin de journee et des sols. Ces eaux residuaires sont 
done alcalines et conformement aux nouvelles dispositions au Mornag, la SNBG 
doit neutraliser ces eaux et les decanter avant rejet dans fes egouts municipaux. 
Cet investissement est programme (voir chapitre 3 ). 
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3. PROGRAMME ET BUDGET 
D'INVESTISSEMENTS POUR 

UNE MISE A NIVEAU 

3.1- Programme de production 

L'objecti_f ge production est d'atteindre d'ici l'an 2005 au moins 8% du marche soit 
320 000 hectolitres 

Le programme suiy.ant est prewjusqu'en l'an 2000 : 

1997 · 155 000 hectolitres 
1998 171 000 hectolitres 
1.999 188 000 hectolitres 
2000 206 000 hectolitres 

L'augmentation de la production sera due pour une part_ a l'augmentation du niveau de vie et a 
celle de la cpnsommation de boissons gazeuses par habitant-. En effet: elle est aujourd'hui de 
30 l/habitant£an contre 60 l en France et 100 I en Allemagne (pays plus froid) . Cette part 
d'augmentation estimee a 5% par an represente 7 000 a 10 000 hectolitres par an. 

L'autre partie est liee a la rnise en place de produits nouveaux plus dietetiques et plus riches en 
produits naturels d'origine agricole. 

Le chiffie d'affaires passerait de l'ordre de 6,5 millions de dinars en 1996 a 9,5 millions de 
dinars en l'an 2000 et a pres de 15 milli'2ns en 2005. 

• _--~ 

3.2: Amenagemen!s necessaires 

Ces amenagement~..concement : 

Periode 1996/1997: 

- L'elargissement_~e l!! nou~llj..gamine de prodttetion- a ba$e de jus 

- Le renforcement du nouveau design d'emballage PET 

- La polyvalence des deux chaines de fabrication en matiere de conditionnement 
Verre et PET. 

- La rnise a niveau aux normes europeennes en matiere de protection sanitaire et de 
controle qualite : Installation de salles blanches , ... 

- Le traitement complementaire de l'eau de procede. 

Periode 1997/1998: 

- L'installation d'un atelier de fabrication de concentres pour boissons gazeuses ,et ce 

;..._~ ·: .~.: - . ·' . . : . ., - . ·- --- . ..,_, 

·.~_- . ..:.:_~ .. ~;: 
.;. ~:·, . 

.. "' . '(' 
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par melange d'ingredients .La certification ISO- 9000 et la mise en oeuvre des 
recommandations HACCP au sein de cet atelier, et ce dans un but d'exporter Jes dits 
concentres . 

- Les modifications necessaires a la siroperie pour la fabrication des produits nouveaux 
incluant la fabrication des sirops a chaud , la desaeration, la pasteurisation et le 
refroidissement des boissons nouvelles avant gazeification et embouteillage. 

Le procede de fabrication de concentres pour boissons gazeuses consistera a melanger dans des 
ffits de I 0 a 30 litres les composants suivants : 

- Ingredients de matieres de base des differents concentres de jus d'orange ,de fruits· de 
"passion", ... 

- Aromes. 

- Identification de formules SNBG pour la fabrication de boissons gazeuses a partir de 
ces concentres ("Know How" SNBG) 

La commercialisation des ces concentres se fera dans le .marche local et a l'etranger. 

Le emit (T. TC. ) par kilogramme des produits melanges (ingredients+ aromes) est estime a 
2 Dinars. 

La vente d'un kilogramme de concentre est estime a 6 Dinars . 

D'ou une marge beneficiaire brute egale a 4 Dinars par kilogramme. 

Le rythme de fabrication de dits concentres previsionnel est de 50 tonnes pour la premiere 
annee avec urft! augmentation annuelle egale a I 0% . 

Compte tenu du fait que les investissements destines a cet atelier sont negligeables (ffits 
- existants a ~NBG) et ea supposant que les ventes seront partagees entre l~ marche local et le 

marche etranger, on ales "Cash Flow" previsionnels suivants. 

Cash Flow - marche local 

/ 

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 
Marge Brute 100 000 DT 110 000 DT 121 000 DT 133 100 DT 146 410 DT 161 051 DT 177 156 DT 
Imoots slbenefice 35 000 DT 38 500DT 42 350 DT 46 585 DT 51 243 DT 56 368 DT 62 004 DT 
Cash Flow 65 000 DT 71 500 DT 78 650 DT 86 515 DT 95 167 DT 104 683 DT 115 152 DT 

as l<W-C h Fl M h'' arc e etrane:er 

I 1997 I 1998 1999 2000 I 2001 2002 2003 
Cash Flow I 100 000 DT I 110 000 DT 12lOOODT 133 IOODTI 146410DT 161 051 DT 177 156 DT 
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/ 

3.3- Emplois crees 

Le nombre d'emplois crees sera de l'ordre de 15 compte tenu du renforcement des contr6les 
qualite et !'augmentation de la capacite de production . 

3.4- Tableau des investissements et evaluation budgetaire 

Voir tableau TIMV ci-joint. 
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TABLEAU DES INVESTISSEMeflrS POUR MISE A NIVEAU (TIMV) 

Rubriques Budget en (OT) Observations 
Acquiaition• d .. ma • la 2.,,,• ligne: 

- Soutireuse 2&me ligne (machine mixte pour bouledles verre et PED 332000 
Type " 4x8x6" 
- Mix 8000 Litre/Heore 165000 
- Frais de Dtlplacement d'experts 33000 
- Rinceuse laveuse bouteilles (avec installation OZONE> 200000 
- Fardeleuse pour bouteilles PET 84000 
- lubrification de la ligne 9000 
- "Cleaning In Place IC. I. Pl • 45000 
- Armoire tllectrique 63000 
- Capsuleuse a vis 30000 Valeur Estim6e 

Soua-T 0111 1 • 961000 

Acquisitiona deatinn aux deux '9nes : 

- Redresseurs de boute1lles 92000 
- Nouveau transformateur 630 KVA 19000 
- 2 Silos a bouteiUes PET Yides 152000 
- Installations pour transfert de bouteilles des silos aux redresseurs 75000 
- Soufleuse (Fabrication bouteilles PETI 525000 
- Equipements auxiliaires : 

- Compresseurs ~ air 40000 
- Rtlfrt!gtlrateur 13000 
- Tour de refroidissement 13000 

- Dtlshumtdificateur 70000 
- 3 Thermor6gulateur 12000 

- Am,nagement pour mise A niveau 20000 Valeur Estimtle 

- Goulottes de protection 10000 Valeur Estimt!e 

- Amenagement salle blanche 70000 Valeur Estimtle 

Soua-Total 2 • 1111000 

Acqulaitiora destinn • I• mise en pl- d'un neler de 

fabrication de concentr6s pour boiasons eaz-s: 

- Mtllangeurs - homogtlne1seur sous Yide 70000 Valeur Estimt!e 

- Tuyauteries . pompes et cuves . 10000 Valeur Estim6e 

- Filtre a air et surpresseur 10000 Valeur Estimt!e 

- Nettoyeuse sous pression c\ mousse 10000 Valeur Estimt!e 

----- -._J 
. - 20000 - Amtlnagements selle blanche ~ Valeur Estim6e • - Fabrication des sirops: 

- Dissolveur Sucre a chaud 20000 Valeur Estimtle 

- Dt!sa<lrateur - pasteurisateur - refroidisseur 30000 Valeur Estimtle -
Sou a-Total 3 • 170000 

Total 1 • S/Total 1 + S/Total 2+ S/TOUll 3 2242000 

Douane, transit el transport 116%1 336300 

Total 2 • 2578300 
lnvestisHments destln6• A renforcer le contr61• qualit• 

Laboratoire : 35000 
- Analyseur huiles essentielles, viscosimlttre, colorim8tre 

turbidimetre, centrifugeuse pour stldimentstion , etuve ii 36°C 

et tubes pour coliformes, ... 

Traitement des eaux rltsiduaires 15000 
lnformatique 25000 

Sous-Total 4 • 75000 
•> .. ·: T#Uil -.c«lllitliliiM~Wblt ··./< {•:'::_ ., .. 2653~00 < 

Aa.i.tance technl ... : 276000 
- Management du projet 

- Mise en oeuvre ISO 9000 

- HACCP 
• Grand TotBI. ..... ······: :::.: : 2928300 

... 
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ANNEXE 1 

EQUIPEMENTS AU 1 er JANVIER 1995 

Annee de Valeur 
Capacite rrise en residue lie 

service en DT 
I 

PRODUCTION 
1ere chaine 

laveuse (1 bain) 12.000 cst/h 80 63.000 
soutireuse - capsuleuse 30/8 12.000 cst/h 80 ) 
premix 4.000 l/h 80 ) 120.000 
convoyeur 12.000 est 80 ) 
etiquetteuse pour bouteilles en verre " 80 ) 
visseuse bouteilles PET " 93 18.000 
fardeleuse film retractable 1.000 p/h 93 14.000 
dateur 93 12.000 
rinceusse bouteilles PEU 12.000 cst/h 93 18.000 
convoyeurs " 93 6.000 
transrouleurs caisses 80 10 000 

2eme chaine 
decaisseuse automatique 22.000 cst/h 79 20.000 
laveuse 2 bains " 76 125.000 
soutireuse - capsuleuse 40/8 hors service " 76 0 
premix II II 8.000 l/h ,. 76 
etiquetteuse/bouteilles en verre 22.000 cfh 86 18.000 
encaisseuse " 79 20.000 
convoyeyrs 76 1 5.000 
dateur ~- 93 12.000 ... - --

Siruperie 
elevateur de sucre inox 9 T/h - 80 6.000 
dissolveur de sucre avec agitateur " 4.000 I ) 
pompe a sirop II 18 m3/h ) 80 100.000 
filtre a plaques ( 1 7) II 2 m2 ) 
4 cuves de preparation des boissons " 4.000 I ) 
sterilisateur UV 94 12.000 
2 pompes a sirop " 18 m3/h 80 4.000 

Chambre froide avec son groupe monobloc 12.000 Fie/h 80 12.000 

Sous total 605.000 
supplement montage en valeur d'utilisation 60.000 

Valeur 1996 665.000 

c ou est = col standard p ="pack" 



UTILITES 
Manutentions 

1 chariot elevateur 2 T /3m moteur diesel 
3 " " .. " " 
1 transpalette 1 T 

Eau 
2 lignes de traitement avec 

. traitement de clarification 

. filtration sur sable 
" sur charbon actif 
" sur filtre a plaque 

36 

. adoucisseur sur resines chacun 

Chaufferie 
cuve a mazout 
chaudiere 

Electricite 
transformateur 
distribution generale 

Refrigeration 
2 groupes freon 22 
2 ft " " 

2 evaporateurs pour eau glycolee 
1 echangeur a plaques 
4 pompes de circulation 

Air comprime 

inox 

1 compresseur avec filtre et separateur 
1 " " ti " 

Reservoir d'air comprime. _ 

Source liquide 
Reservoir 2 miet porn~ ------. :· 

Vehicules 
5 camions OM 40 diesel 
8 II OM 65/9 II 

1 II OM 60/8 II 

2 11 Renault ME 1 60 diesel 
1 11 Fiat 130 " 
3 " OM 90/13 " 
1 semi remorque Renault " 
1 " " lveco " 
1 11 

" Berliet JLR diesel 
5 camionnettes Usuzi 
2 11 Renault commerciales 

... 

Total 
Report page 1 
Valeur totale 

Capacite 

2 t/3m 
" 

1 T 

16 et 
20 m3/h 

10 m3/h 

25 m3 
1 T/8 bars 

1,6 T/ II 

400 kva 
II 

2x50.000 F/h 

12.000 l/h 
a 4° 

~ 

15 kwh 
11 kwh 

1,5 T 
3,5 T 
2 T 
7 T 
7 T 

408 T 
20 T 
20 T 
18 T 
1, 1 T 

Annee de 
mise en 
service 

80 
88-91 
93 

76 
80 

79-80 

80 
83 

80 

80 
88 

88 --

~ 

84 

85 
90 
85 
92 
88 
86 
90 
92 
80 
92 
92 

( 
( 
( 
( 
( 

( 
( 

Valeur 
residue lie 

en OT 

3.000 
36.000 

, .000 

16.000 
20.000 

10.000 

2.000 
1 2.000 
1 5.000 

6.000 
10.000 

83.000 

12.0000 

40.0000 
120.000 

8.000 
80.000 
30.000 
45.000 
60.000 
70.000 
40.000 
50.000 
1 5.000 

786.000 
665.000 

1.451.000 
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ANNEXE 2 

REGLEMENTATION FRAN<;AISE CONCERNANT LA FABRICATION 

ET L'ETIQUETAGE DES BOISSONS GAZEUSES 

1. Fabrication 

Les boissons gazeuses sent divisees en : 
limonades, sodas et boissons aux jus de fruits. 

1.1. Les limonades 

a) Definition 

La denomination "limonade" est reservee aux boissons sans alcool. limpides, 
gazeifiees et sucrees dont le parfum dominant est le citron. 

Elles doivent etre preparees avec : 

. de l'eau potable gazeifiee avec du gaz carbonique de qualite alimentaire 

. du saccharose 

. un ou plusieurs produits derives du citron (acide citrique, huile essen
tielle soluble ... ). 

b) Manipulations autorisees 

Elles concernent : 

- !'addition de tous produits naturels issus du citron ou de son ecorce telles 
que huile essentielle, essence soluble ... 

- !'addition de tout produit nature! issu de !'orange ou de la mandarine, le 
parfum dominant devant rester celui du citron. 

- !'acidification au moyen de~ acid;s citrique, tartrique, lactique, acetique, 
phospliorique (dose maximum p'Our ce dernier etant de 500 milligrammes 
par litre). 

·-
- !'addition d'acide ascorbique a raison de 300 milligrammes par litre de 
limonade (au maximum). 

c) Manipulations ne consituant pas une tromperie au sens de la loi 
du ler aoOt 

- remplacement du saccharose, total ou partiel, par du glocose, a conditon 
que la denomintion limonade soit suivie du mot "fantaisie" ou "glucosee". 

d) Manipulations interdites 
-emploi de tout produit chimique conservateur 
- emploi de parfum synthetique 
- emploi de colorants . 

. · .-:.lW 
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1.2. Les sodas 

a) Definition 

La denomination soda suivie du nom de l'arome. ou a defaut du qualificatif 
"aromatisee", est reservee aux boissons sans alcool gazeifiees, sucrees et even
tuellement troubles et colorees. 

Elles peuvent etre preparees avec : 

. de l'eau potable gazeifiee avec du gaz carbonique de qualite alimentaire 

. du saccharose 

. une ou plusieurs matieres aromatiques ou essences naturelles dont le 
parfum dominant doit ~tre celui precise dans la denomination (ex. soda a 
I' orange). 

b) Manipulations autorisees 

- addition de toutes matieres aromatiques ou sapides naturelles issus de 
fruits, concentres, fruit broye, huiles essentielles, extraits de fruits, de 
plante ou de graines. 

- acidification au moyen des acides citrique, tartrique, lactique, acetique, 
phosphorique (dose maximum pour ce dernier fixee a 500 mgr par litre). 

- addition d'acide ascorbique a raison de 300 milligrammes par Kg au 
maximum, et de cafeine en provenance de vegetaux (meme dose). 

- coloration au moyen de colorants organiques de synthese autorises, ou de 
colorants naturels alimentaires, sauf pour les sodas cassis, framboise, 
groseille et guigne. 

- -
- addition de gommes, gelatine, agar, pectines de fruit, resines vegetales . 

.. _ ,,_ ,. 
c) Manipulations ne constituant pas une tromperie au sens de la loi du 
1 er aoOt 1905 

- le remplacement total ou partiel du saccharose par du glucose a condition 
que la denomination de vente soit suivie du qualificatif "faritaisie" ou "glu
cosee". 

- l'emploi de parfums synthetiques dont un long usage a prouve l'innocuite, 
a condition que rien dans la presentation de la boisson ne puisse laisser 
croire au consommateur qu'il s'agisse d'un arome ou parfum nature!. La 
mention "fantaisie" avec "arOme artificiel" doit figurer sur !'etiquette. 

d) Manipulations interdites 

- L'emploi de tout produit chimique conservateur, sauf anhydride sulfureux 
qui serait introduit par !'addition d'un jus de fruits, en contenant la dose 
legate inferieure a cent ( 100) milligrammes par litre. 
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1.3. Boissons gazeifiees au jus de fruits 

N.B. Rien ne s'oppose semble-t-il a ce que de telles boissons soient appelees 
"sodas au jus de fruits". 

a) Definition 

La denomination "boissons au jus de (indication d'une espece de fruit) gazei
fiee" est reservee uniquement aux boissons obtenues avec : 

. de l'eau potable gazeif~e au gaz carbonique pur 

. du saccharose 

. du jus de fruit de l'es~ce mentionnee dans la denomination, la proportion 
de jus de fruit, mise en oeuvre ne devant pas ~tre inferieure a celle fixee 
ci-apres : 

Nature du fruit 

Cassis, framboise, groseille, myrtille, 
mure, citron 
Orange 
Fraise, cerise, p~che, abricot 
Pamplemousse, ananas 
Raisin 
Pomme 

b) Manipulations autorisees 

Proportion minimum 
en % en volume 

20 % 
25% 
30% 
40 % 
so% 
60 % 

Aucune manipulation autre que celle de melange prevue dans la definition n'est 
autorisee en dehors de la pasteurisation necessaire et d' une addition d'acide as
corbique a la dose maximum de 300 milligrammes par Kg. 

- Les jus de fruits employes ne peuvent avoir subi que les manipulations·pre
vues par le decret du 12 octobre 19.3~ur les jus de fr.lJits. 

c) Manipulations ne constltuant pas une tromperie 

- l'emploi d'un melange de jus de fruits a la condition de mentionner les 
differentes especes de fruits dans la denomination, le jus dominant etant 
indique le premier, exception faite pour le jus de raisin dans les conditions 
fixees a l'alinea suivant. 

La proportion du melange de jus mis en oeuvre rapportee au volume total 
de la boisson doit ~tre au moins egale a la plus elevee des proportions fixees 
a !'article precedent pour les especes rentrant dans le melange. 

Dans le cas d'emploi de melange de jus de fruit, la mention "cocktail" peut 
figurer dans la denomination. 

- !'addition aux boissons a base de jus de framboise, groseille, myrtille, 
mure ou cassis d'une proportion de jus de raisin au plus egale a celle du jus 
de base, sans qu'il soit fait mention de cette addition dans la denomination. 
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/ 
d) Manipulations lnterdltes 

- toute addition de produits quelconques (colorants, acides, ar6mes. etc.) a 
!'exception de !'anhydride sulfureux eventuellement introduit par !'addition 
d'un jus pouvant lui-meme en contenir cent ( 1 00) milligrammes par litre 
au maximum. 

e) Dispositions speciales a ces boissons 

Les fabricants de boissons aux jus de fruits gazeifiees doivent tenir 
constamment a jour un registre de fabrication portant les quantites de jus 
de fruits entrees, ainsi que les quantites totales de boissons aux jus de 
fruits obtenues, les stocks de jus de fruits et de boissons au jus de fruits 
gazeifiees detenues. 

Ce registre faisant foi de ce que les proportions de jus purs a mettre en 
oeuvre ont ete respectees, doit etre presente a toute demande des agents du 
Service de la Repression des Fraudes. 

2. Etiquetage des limonades, sodas et boisso,ns au jus de fruit 

2.1. Mentions obligatoires 

. denomination de vente selon definition du produit ( voir § 1 ) 

. capacite utile de la bouteille (contenance minimum) 

. nom et coordonnees du fabricant. " 

2.2. Mentions facultatives (a caractere publicitaire) 

. mention "pur sucre" 

. mention "au concentre de jus de fruits', au jus de fruits .... " (autre que 
celles definies ci-dessus) . 
. mention "a la pulpe de fruits" 
. mention "a~ extraits naturels de .fr_uits" 

. - .... ~ :--C~ .. _.,,. -
sous reserve que les indications mentionnees soient vraies et puissent etre 
prouvees. 

2.3. Mentions lnterdites 
. representation du ou des fruits 
. mention a caractere therapeutique. 

2.4. Mentions conditionnelles 
. mention de l'eau employee (cas d'eau de source reconnue) 
. mention relative au gaz naturel provenant de source reconnue. 

N.B. Cette reglementation qui reste valable depuis 1 970 est corrigee ou completee par 
les reglementations de la CEE concernant : 

- .. , 

.. ,· 
.- ,. 

. les additifs 

. Les bouteilles recyclables (PET ... 0 • 

.. ·-
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ANNEXE 3 
/ 

ISO 9000 

La mise en place des normes de qualite ISO 9000 doit suivre une procedure tres 
contraignante car ii taut s'en tenir a un referentiel normatif precis, et recourir genera
lement a des consultants qui arrivent avec des methodes precises de travail a taus les ni
veaux de la hierarchie. 

Les salaries doivent etre associes a la redaction des procedures qui donnent lieu a la 
mise au point de documents par lesquels ils se contraignent a se contr61er eux-memes. 

Si le 'chef d'entreprise pense que les normes ISO 9000 vont lui permettre de prevoir le 
travail, de le prescrire et de le faire executer. ii retombe en plein Taylorisme et le but 
final ne peut etre atteint. 

En revanche, si l'ont part de la situation reelle du travail de chacun pour !'orienter 
vers la qualite et l'efficacite, ii n'y a generalement pas de probleme. Les entreprises qui se 
lancent dans "!'assurance qualite" decouvrent dans l'ISO 900 un outil performant de ges
tion et d'organisation. 

II s'agit au premier rang de methodes de travail qui consistent a transcrire et forma
liser le savoir faire de chacun en l'ameliorant avec son concours, selon des procedures ISO 
9000. Elles obligent chaque personne de l'entreprise a plus de rigueur, de methode et de 
coherence dans son activite. 

Chaque personne a plus de papiers a remplir, mais elle est ainsi sure d'avoir rempli sa 
tache et de l'avoir bien faite. C'est le "check-list" du pilote ! L'auto-controle permet 
d'eviter de nombreuses erreurs et de reduire les pertes pour "non qualite". 

IS-0~00 oblige done a tout contrOler, ce qui permet d'adresser aux clients des certi
ficats de conformite, mais ISO 900 c'est d'abord de !'organisation, la qualite vient avec 1 

La rentabilite d'ISO 9000 est contenue toute entiere dans la remise en ordre de l'en
treprise a to~s les niveau.x_. Ell~ tj<?it aid~r. a changer le~ comportements et la mentalite du 

, _per6onnel qui ·se sent mot1~~r-1rpaftlc1pe et cree lu1-meme ses procedures de -ontr.Ole. 
Les employes de la societe perc;oivent mieux leur environnement; les echanges entre 
services sont multiplies et la communication y gagne beaucoup. 

Le coot moyen d'une certification ISO 9000 est en France de l'ordre de 600.000 FF 
pour une PMI de 1 00 a 1 0 personnes, y compris les salaires correspondant au temps du 
personnel sur une periode de deux ans et demi. 

II taut prevoir en Tunisie un budget du meme ordre de grandeur car si les salaires sont 
inferieurs atJjourd'hui, le coot des consultants europeens sera accru du fait des voyages et 
sejours. 

E. ESPIARD 

References 
- "Guide de lecture des normes ISO 9000 (9001, 9002, 9003)". Edition AFAQ 
- "Qua lite pour PME-PMI". Edition MFQ. 
- "Guide repertoire de I' assurance qua lite de la region Rhone-Alpes". 
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I- Introduction 

Cette mission s'inscrit dans le cadre de l'etude pour mise a niveau de la Societe SNBG. 

Le present rapport porte sur le Diagnostic Organisationnel et a pour objectifs : 

- d'analyser l'efficacite de l'organisation actuelle de la SNBG et les methodes de 
gestion , 

- de proposer des recommandations d'amelioration de la productivite . 

• 
Ce diagnostic constitue un audit detaille des : 

• Outils Organisationnels : 

- Examen de la structure /organigramme, 

- Analyse du fonctionnement des divers services, 

- Liens hierarchiques/relationnels. 

• Systeme d'information : 

- Documents disponibles, 

- Moyens mis en oeuvre, 

- Examen des circuits d'information .• 

• 
• Outils de gestion : - · 1-

- Moyens de controle gestion, 
' 

- Systeme decisionnels (tableaux de bord,/statistiques) , 

- Outils de comparaison entre realisations et previsions. 
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II- Personnes contactees 

Les personnes contactees lors de la realisation du present diagnostic sont : 

Messieurs: 

Habib BOU AZIZ President Directeur General 

Salem BELKHERIA Directeur Administratif et Financier 

Ayache M'DIMIGH Directeur Commercial 

Sadok BOU AZIZ Directeur Technique 

Rid ha BENREJEB SI Directeur Commercial (Zone du Sahel) 
Med Ali BELKHERIA Chef service Ventes Depositaires 
Lassad BOUJOUNA Chef Depot Produits (U sine) 
Faouzi NAKHLA Chef Section (Secteur Tunis) 
Jemel FAIEL Chef Section (Secteur Cap Bon) 
Hamouda ABID Inspecteur de Ventes 
Nejib BOUDEGGA Inspecteurs de Ventes 
Ahmed BELKHEDHER Chef service Fabrication 
Soufiene SRilil Responsable Qualite 
Khaled BENBRAIDM Chef d'Equipe 
Naima M'HEDHBI Technicien de Laboratoire 
Fatma HAMDI Operatrice de Laboratoire 
Faouzi METHLOUTHI Chef d'Entretien 
Mohamed Hedi BAL TI Contre Maitre d'Entretien 

.,,_ .. -

... - Brahim BENMABRQW( Aide Comptable 
Soued JLASSI Aide Comptable 

Mme Amira TOUMI Secretaire 
Melle Houda EL WIRCHFENI Secretaire 

Nous tenons a remercier la Direction Generale , ainsi que tous ceux qui ont participe a la 
realisation de ce travail, pour leur amabilite et l'efficacite de leur accueil . 
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III- Presentation de la SNBG 

La SNBG a ete creee en 1980 par Mr Habib BOU AZIZ avec la forme juridique de societe 
anonyme. 

L'activite de la SNBG est cemee comme suit: 
- La production de Boissons Gazeuses: La gamme de produits comporte :RC COLA 

BRA VO , FLORIDA , CIDRE , VIV A, LIMON ADE, ROY ALE . 
- La distribution des Boissons Gazeuses aupres des detaillants et des grossistes. 

L'evolution du chiffre d'affaire des trois dernieres annees est indiquee comme suit : 

Annees 1992 1993 1994 1995 
Chiffre d'Affaire 1 749 941 DT 1 511 569 DT 2 295 904 DT 3 109 328 DT 

11 ressort de !'examen du chiffre d'affaire qu'il ya croissance nette d'annee en annee . 
L'annee 1995 a ete marquee par !'introduction de J'emballage plastique (PET) de contenance un 
litre et un litre et demi . 

Les ventes des produits SNBG se repartissent cornme suit: 
• 5% pour RC COLA . 
• 60% pour VIV A 
• 10% pour FLORIDA 

J 
• 25% pour le reste de la gamme. 

La repartition des ventes des produits SNBG montre que : 
- Le produit VIV A est en periOde de maturite : C'est un produit qui n'a pas de 

sij£stitut direct dans le marche, _ ~- ~ 
- Le p;oduit RC COLA passe par une f>eriode-deaeclin : C'est un Rroduit qui plus d'un 

substituts tels que : COCA COLA, PEPSI COLA 

Diagnostic Organisationnel 
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IV- Organisation actuelle 

4.1- Caracteristiques 

La societe SNBG est sous l'autorite de Mr Habib BOU AZIZ ,President Directeur General et 
actionnaire majoritaire . 
L'effectif du personnel permanent de la SNBG est egal a 80 reparti comme suit : 

Direction Technique 33 dont 8 cadres 
Direction Commerciale 45 dont 5 cadres 
Direction Administrative et Financiere 2 dont 1 cadre 

L'encadrement au sein de la SNBG est assure par des personnes ayant : 
- soit une formation universitaire dans le domaine des industries alimentaires, 
- soit une large experience dans l'industrie des boissons gazeuses. 

La delegation de pouvoirs est tres lirnitee , le President Directeur General represente le seul 
centre de decision . 

L'absence d'organigramme formalise et de fiches fonctions a favorise le chauvechement des 
taches et la dilution de certaines responsabilites. 

4.2- Direction Technique 

4.2.1- Caracteristiques 

. ..,.. 
L'organisation de la Direction Technique, comme schematisee dans l .. organigramme ci-apres 
presente !es caracteristiques suivantes : 

- un taux d'encadrement egal a 30% (8 cadres pour 27 agents d'execution) 

~ ·"' ...... 
- urr service Qualite affecte directement au chef de la fabrication. , 
- l'activite de gestion des approvisionnements est prise en charge par le chef de 

fabrication. 

Le background des personnes cles au sein de la Direction Technique tel que decrit dans le 
tableau ci-apres presente les indicateurs suivants : 

- Experience Moyenne : 7 ans d'experience 

- Specialisation : Formation de base en industries aJimentaires 

- Formation Professionnelle : Formation sur le tas 

Diagnostic Organisationnel 
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Tableau Background 

Responsables Niveau Specialite Experience Formation 
en Inter 

1- Directeur Technique B+4 Electricite 5 ans SNBG -
2- Chef Fabrication B+4 Industries Alimentaires 6 ans SNBG 12 jours 
3- Responsable Qualite B+4 Industries Alimentaires 3 ans SNBG 6 iours 
4- Chef Entretien 16 ans SNBG 

4 ans PEPSI 
Cola 

5- Contre Maitre Entretien 16 ans SNBG 
5 ans PEPSI 

Cola 
6- Techniciens Laboratoire 8+2 Industries Alimentaires I an SNBG 

B - 2 ans SNBG 

Le cout de l'heure productive, calculee sur la base des salaires du mois de Fevrier 1996, se 
presente comme suit : 

- Salaires des ouvriers 2 754.993 DT 

- Frais imputables: 

- Salaires des Cadres 3 860 630 DT 

Sous-Total 6 615.623 DT 

- • - Conges Payes 551.301 DT 
,._ 

- Charges Sociales (26.85%) 1776.295 DT 

- Heures de Travail Ouvriers : 
( 27 x 8h x 25 j ) = 

a Cout Tofal M.O/mois 

Cout de l'Heure Ouvrier 

5400 Heures 

8946.219 DT 

1.656 DT 

Cofit de l'Encadrement/Heure Ouvrier 0.982 DT 

II ressort de ces calculs que : 

- Le taux d'encadrement du personnel d'execution est assez eleve ,ceci permettra a la 
SNBG de suivre !'evolution technologique, 

- le cout de l'encadrement du personnel d'execution est assez eleve (II represente 59% 
du cofit de l'heure productrice) : Ceci sera resorbe lors de la periode de haute saison 
pour laquelle le rythme de travail passe d'un poste a deux pastes. 

Diagnostic Organisationnel 
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4.2.2- Procedures de Travail 

Les methodes et habitudes de travail ne sont pas documentees dans un manuel de procedures . 
Les supports ecrits sont d'un nombre limite , !es instructions de travail sont generalement 
communiquees par voix orale .. 
La SNBG gagnera par la formalisation de ses methodes de travail dans des procedures OU des 
notes de service qui seront mises a jour au temps opportun. 

4.2.3- Service Fabrication 

4.2.3.1- Gestion de la production 

La SNBG precede a la vente par epuisement de son stock de produits finis dont le delai de 
rotation est au plus egal a une semaine. 

Le stock de produits finis est gere par le Chef Depot selon la methode FI FO "First In First 
Out" dont la traduction en fran~ais est "Premier Entre Premier Sorti ". 

Le niveau de stock n'est pas suivi en temps reel, ii est estime par appreciations visuelles. 

L'alimentation du stock est effectuee sur initiative du Chef de Fabrication apres controles 
visuels du niveau du stock. 

La S~13G gagnera par : 

- informatiser sa methode de gesti~n du stock des produits finis, 

- mieux organiser les relations d'interface entre le service Fabrication et la Direction 
Commerciale (Depot de produits Jini~) 

- l'exploitation des donnees de prospection disponibles et la rationalisation de la 
structure de son stock de produits finis 

- tendre vers la vente sur commande ,et ce par exploitation de la flexibilite des 
moyens de production. 

4.2.3.2- Controle qualite 

• Plan de ContrOle Qualite ; 
Le plan de controle qualite comprend les controles en-cours au niveau des unites suivants : 

- Traitement de l'eau , 
- Lavage des bouteilles , 
- Preparation du sirop fini , 
- Chaines de fabrication , 
- Fabrication des bouteilles PET . 

Les controles effectues par le service Controle Qualite sont : 

Diagnostic Organisationnel 
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•Pour l'unite de Traitement de l'eau 
F requence de prelevement : l echantillon I heure 

Controles effectues apres le filtre de sable : - pH (pH= 9 ± 0.5) 

Controles apres le Charbon Actif 

• Pour la station de Lavage 
Frequence de prelevement 

Controles effectues 

- Concentration en Chlore ou acteur "TH" 
( TH = 6 a 8 ppm) 

- le Gout 
- Titre Alcalimetrique ou la concentration en 

Ca(HC03 )2 ou facteur "M" 
- Titre Alcalimetrique Complete ( ou) la 

concentration en Ca(HC03) ou facteur "P" 
- Excedent Ca(HC03) ou facteur "2P - M" 

compris entre -7 et + 7 

- le Gout 
- la teneur en Chlore 

: 1 echantillon I Heure 

: - Temperature de lavage ( T = 60 °C a 70 °C) 
- Concentration de la solution de Soude 

(%NaOH = 1.5 a 2) 

• Pour la composition du Sirop Fini 
Controles effectues a l'echelle Laboratoire 

Controles effectues en cours de Fabrication 
- Frequence de prelevement 
- Controles effectues 

• Pour les produits finis 
Frequence de prelevement 

Controles effectues 

-pH 
- Titration Volumetrique (ou) le facteur TV 
- la concentration en sucre soluble (ou) le facteur 

BAUME avant et apres filtration 

: 1 echantillon I Heure 
: -pH 
- Titration Volumetrique ( ou) le facteur TV 
- le Brix et le volume du C02 soluble 
- la concentration en sucre (ou) le facteur 

BAUME 

: 1 echantillon I Heure 

: -pH 
- le Brix 
- le volume du C02 
- le Gout 
- le Codage 
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- le Niveau de remplissage des bouteilles 
- le Vissage I Capsulage des bouteilles 
- la Presentation des bouteilles. 

En plus de ces controles, deux stations de visualisation sur ecran permettent le controle en 
continu de la proprete des bouteilles a la sortie de la laveuse et de la soutireuse. 

La SNBG n'effectue pas de controles bacteriologiques des intrants ou des produits finis. 
La SNBG se base sur les resultats de contrOles periodiques (en principe chaque quinzaine) 
effectues par le ministere de la Sante (service Hygiene) : II est a noter que la SNBG ne peut 
pas se baser sur de tels controles qui ne sont pas representatifs des volumes produite et 
commercialisee. 

• Documentation des enregistrements relatifs a la qualite ; 

Les enregistrements relatifs a la qualite doivent etre consignes dans des registres pagines et 
pre-numerotes. 

Ces enregistrements doivent distinguer entre : 

- les resultats de controle effectues sur l'echantillon temoin utilise lors de la 
composition du sirop fini, 

- Jes resultats de controle en cours de fabrication sur les produits finis. 

• Reglage du processus de fabrication ; 

. .La .CiQDduite du processus de fabrication est basee sur les resultats d'analyse des prelevements 
periodiques. d'echantillons ~tuels Elle n'obeit pas aux regles statistiques de maitrise de la 
qualite. - _ .-

Le service Qualite accede directement au reglage des equipements-Oe prodw~tion (pOffil'eS ... 
doseuses, ... ) , et ce sur la base des analyses laboratoire. -

• Procedures et regles de travail; 

La SNBG ne dispose pas de procedures ou instructions de travail relatives a l'activite controle 
qualite : Les seuls documents disponibles sont les specifications de la maison mere. 

La SNBG gagnera par : 

- La documentation de ses differentes methodes d'analyse et de controle qualite et de 
son plan de sterilisation . 

- La mise en place d'un programme d'etalonnage des appareils de controle, 

- L'utilisation de registres pre-numerotes pour ses enregistrements relatifs a la qualite. 

- Le lancement d'un programme de formation aux outils et principes d'assurance de la 

Diagnostic Organisationnel 



51 

quaJite. 

• Indicateurs de la qualite ; 

Les indicateurs de la qualite produite retenus par la SNBG sont : 

- Pour le traitement de l'eau: 
- le facteur 11 P 11 moyen 
- le facteur 11 M 11 moyen 
- le facteur 11 2P - M " 

- Pour la composition du sirop: 
- le rendement sirop 

- Pour le produit fini: 
- le rendement chaine de fabrication 
- le volume C02, le Brix, le facteur TV 
- le taux d'ecart (=volume sirop/volume mis en bouteilles) 

La SNBG gagnera par le lancement de cercles de qualite au sein de la fabrication pour 
identifier des projets d'amelioration de la qualite a partir des indicateurs susmentionnes. 

• Organisation de la qualite ; 

Le service Qualite depend hierarchiquement du Chef de Fabrication :Cette situation est 
contradictoire avec Jes interets antagonistes des deux entites. 
La priorite du service Fabrication est accordee a la production alors que celle du service 
Qualite doit etre orientee vers la qualite produite. 

En parallele , la SNBG dispose d'un cercle de qualite actif et regroupant les membres suivants: 
- le responsable qualite 
- le chef depot produits finis 
- le chef entretien 
- un representant de !'inspection commerciale . 

Ce_ cer.ele:~e -Jes reclamations des clients et tous Jes problemes lies a la qualite-des produits 
finis . La SNBG gagnera par l'elargissement du champ d'intervention de ce cercle au traitement 
des problemes lies a la qualite en-cours . 

4.2.3.3- Approvisionnements 

Le chef du service Fabrication assure la gestion des approvisionnements en consommables et 
en matieres premieres locales OU etrangeres. 
L'approvisionnement en pieces de rechange est pris en charge par le Directeur Technique. 

L'alimentation des stocks de consommables ou de matieres premieres se base sur la regle du 
stock de securite dont le niveau est compatible avec les delais d'approvisionnement. 

Diagnostic Orgaoisatioooel 
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L'activite de gestion de stocks est informatisee, le service Fabrication dispose d'un logiciel 
permettant de: 

- suivre en temps reel l'evolution des stock , 

- ventiler, selon des des preetablies, la consommation par produit fini. 

- estimer les couts a imputer a la fabrication par produit fini. 

Le service Fabrication ne dispose pas de specifications des intrants locaux et de regles de 
reception. 

La SNBG gagnera par documenter : 

- les fiches techniques par type d'intrant, 

- les controles et conditions de reception , 

- les conditions de conservation et de gestion des stocks , 

- les procedures d'approvisionnement et les regles de coordination avec la Direction 
Administrative et Financiere . 

4.2.3.4- Entretien et maintenance 

La fonction entretien des moyens et equipements de fabrication est assuree par le service 
Entretien qui se compose de l'effectif suivant : 

- un chef entretien ( technicien en electricite) 
- un technicien en electricite, 
- deux techniciens en mecanique 
- un magasinier de pieces de rechange. 

La programmaticM des a~tions d'entretien est generalement effectuee lors de reunions 
hebdomadaires de coo1ilination • 

· Ces reunions sont temres-sur convocation du Directeur Technique et regroupe le chef du 
service Fabrication etie Chef Entretien. 

Les interventions quotidiennes d'entretien ne sont pas systematiquement documentees, on ne 
dispose pas de fiche d'entretien par machine OU equipement principal. 

La SNBG gagnera par mieux organiser cette activite , et ce par la mise en place : 

- des procedures d'intervention et de coordination, 

- d'un systeme de documentation des donnees des donnees d'entretien, 

- d'un systeme de planification des operations de maintenance preventive. 
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4.3- Direction Commerciale 

4.3.1- Caracteristiques 

L'organisation de la Direction ComrnerciaJe , telle que schematisee dans l'organigramrne ci
apres presente Jes caracteristiques suivantes : 

- un taux d'encadrement egaJ a 11 % (5 cadres pour 44 agents ) 

- une activite de prospection assez developpee. 

- deux reseaux paraJleles de distribution ( detaillants et grossistes). 

Le background des personnes cles au sein de la Direction Comrnerciale tel que descrit dans le 
tableau ci-apres presente Jes caracteristiques suivantes: 

- Experience Moyenne : 13 ans d'experience 

- Specialisation : Formation sur le tas 

Tableau Background 

Responsables Niveau Specialite Experience Formation 
en Inter 

I- Directeur CommerciaJ B 14 ans SNBG 
3 ans PEPSI 

Cola 
2- Chef Depot (U sine) 15 ans SNBG 
3- Chef Depot (Jemmel) B+2 Industries Alimentaires 15 ans SNBG 
4- Chef Section Ventes B+2 4 ans SNBG 

Direct es - --:--~~ •· 5- Chef Service Ventes B-- . 16 ans SNBG 
Depositaires -

Les frais commerciaux de la SNBG , a imputer a la Direction CommerciaJe ,se composent de : 
- saJaires et charges du personnel affecte a la Direction Commerciale, 
- emit du transport, 
- primes liees a la distribution 

L'efficacite de l'activite commerciale de la SNBG est evaluee par le ratio suivant 

Efficacite = 1- (Frais Commerciaux I ChifTre d'AfTaire) 
' 

Compte tenu de la nature saisonniere de l'activite , on s'est refere aux donnees de l'exercice 
1995. 

Le calcul de l'efficacite de l'activite comrnerciale se presente comme suit : 

•· ·'' 
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- Frais du personnel de la Direction Commerciale: 
- Salaires 
- Conges payes 
Sous-Total 1 

- Charges sociales(26.85%) 
Total 1 

- Frais de distribution : 
- Transport (Hors TV A) 
- TV A sur transport ( 100/o) 
- Primes de distribution 

Total 2 
Grand Total 

109 899.168 DI 
9 158.264 DI 

119 907.432 DI 
31 966.920 DI 
151 874.352 DT 

45 785.409 DT 
4 578.540 DT 
4 908.510 DT 
55 272.459 DT 

207 146.811 DT 

ChifTre d'AfTaire (T.T.C.) 4 418 393.532 DT 

Taux Efficacite 95o/o 

II ressort de ces calculs que l'activite commerciale de la SNBG est tres Efficace. 

4.3.2- Prospection commerciale 

La prospection du marche est regulierement assuree par : 

- le service Ventes Depositaires , par conduite de missions journalieres aupres des 
depositaires potentielles, 

- la section Ventes Directes tors de la distribution aupres des detaillants, 

- les inspecteurs des reseaux de distribution par conduite de missions d'inspection de 
reseaux. 

~·'I· ...... ~ • 

· Les supports utilis{s pour l~ collecte ~e_s <!o~ees sont : 

- Les rapports de missions du service Ventes Depositaires, 

- Les rapports des missions d'inspection , 

- Les fiches clients dument remplies par les agents SNBG charges de la distribution. 

La strategie commerciale de la SNBG comporte les actions suivantes : 

- Supporter la penetration de ses produits dans !'ensemble du territoire par l'ouverture 
de depots de produits finis similaires a ceux implantes dans les regions du Sahel (Ville 
de Jemmel) et du Sud Est (Ville de Mahres). 

- Soutenir la vente directe aux detaillants 

-- · .. ··-
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- Continuer a promouvoir les produits en maturite (FLORIDA et VIV A) et soutenir 
!'introduction des nouveaux produits (ROY ALE, ... ). 

4.3.3- Distribution 

Deux reseaux de distribution sont simultanement epuises par la SNBG : Reseau des detaillants 
et reseau des depositaires par secteur geographique. 

II est affecte par secteur geographique un effectif de distributeurs et un inspecteur de reseaux. 
L'activite d'inspection de la distribution est essentiellement orientee vers le service apres vente . 

Le systeme de motivation utilise par la SNBG est composee de primes de distribution 
accordees sur la base d'objectifs pre-etablis. 

Pour assurer la fonction de distribution aupres des detaillants, la SNBG exploite ses propres 
moyens (flotte d'une trentaine de camions). 
La gestion du pare roulant releve de la responsabilite du chef de depot . 

La SNBG gagnera par !'amelioration de ses methodes de gestion de son pare roulant , et ce 
par: 

- la mise en place de fiches d'entretien , 

- la gestion des consommables , 

- le calcul periodique des indicateurs de disponibilite et d'utilisation du materiel roulant, 

- !'estimation periodique du cofit de transport par kilometre et- sa comparaison avec les 
tarifs pratiques sur la place. -

4.3.4- Recouvrement 

L'activite recouvrement est jointe a celles de prospection, de distribution et d'inspection . 
Cette approche a permis de limiter le delai de reglement des creances. 

4.3.5- Ventes 

Les commandes sont generalement collectees : 
- soit par telephone , pour le cas des clients ordinaires. 
- soit ]ors des missions de distribution et d'inspection. 

Toute commande collectee est immediatement portee dans un registre disponible chez le 
Directeur Commercial et auquel tousle monde a acces. 

Les instructions de realisation de commandes sont generalement passees verbalement au Chef 
Depot produits finis. Une fois realisee, la commande est rayee du registre. 

La SNBG gagnera par apporter a cette fonction les ameliorations suivantes: 
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- Formaliser l'activite de documentation des commandes clients par !'introduction 
d'imprimes , pre-numerotes et relies en carnets. 

- Dresser la liste des personnes habilitees a recevoir les comrnandes clients. 

- Respecter la grille de diffusion suivante: 

- L'original et la !ere copie, pour le chef Depot produits finis: 
- La !ere copie est a diffuser aupres du Chef Fabrication 
- L'original fait retour au Directeur Commercial , une fois la comrnande 

est realisee. 

- La 2eme copie ,pour le.President Directeur General 

- La souche reste au carnet pour suivi et controle. 

4.4- Gestion commerciale 

La fonction Gestion Comrnerciale comprend Jes taches suivantes : 

- Suivi du chiffre d'affaire par produit et par secteur geographique 

- Suivi des objectifs commerciaux et gestion des primes de distribution 

- Gestion des emits d'emballage et de transport . 

- Edition d'etats periodiques . 

..... - ·-. 
La fonction Gestion Cornrnerciale est assimilee ii l'!ctivite de Controle Gestion , elle est assuree 
par un technicien de gestion mis en staff avec le President Directeur General. 

4.5- Comptabilite 

La fonction Comptable est assuree par: 

- Un comptable (vacataire) a qui la SNBG sous-traite la validation des ecritures 
comptables et Jes travaux de bilan . 

- Un aide comptable ,agent permanent de la SNBG, charge de la saisie des ecritures 
comptables par exploitation de logiciel de comptabilite ,!'edition des etats periodiques 
(Balances, Grand Livre, ... ) et la gestion des documents comptables. 

La fonction Comptable depend directement du President Directeur General. 

Pour augmenter la fiabilite des ecritures comptables , la SNBG gagnera par : 

- Generaliser l'utilisation des fiches d'imputation et la prograrnrnation periodique 
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de la saisie des ecritures comptables. 

- Introduire )'utilisation de fiches d'immobilisation par equipement. 

- Instaurer un systeme de numerotation chronologique des pieces comptables et 
omettre la numerotation actuellement utilisee qui est celle du bureau d'ordre, et ce 
pour des fins de controle et de fiabilite. 

- Instaurer les regles suivantes de separation des pouvoirs de signature en matiere de : 

- Engagement de depenses , 

- Attestation Technique des factures, 

- Ordonnancement des factures. 

Matrice Pouvoirs de Signature 

Engagement Attestation Technique Ordonnancement Observations 
Directeur Technique Chef Fabrication Depenses destinees 

OU a la fabrication 
Responsable Qualite D. A. F. 

OU 
Chef Entretien 

Directeur Commercial Agent concerne au sein de D. A. F. Depenses destinees 
la Direction Commerciale au commercial 

D. A. F. - Agertt SNBG concerne P.D.G. Depenses de 
- fonctionnement 

-
: -. 

4.6- Direction Administrative et Financiere ~· 

La Direction Administrative et FinanCiere ('>AF) comprend : 
- Un-Directeur Admirustratife~ Fig~cier , 
- Une secretaire, ... , . -

- Un agent de gestion , 
- Un caissier . 

II n'y a pas de manuel de procedures , le reglement interieur utilise est la convention collective 
La SNBG gagnera par formaliser ses methodes et se regles de travail dans des procedures et 
des notes de service . 

Le recrutement ne concerne que le personnel temporaire , et ce durant Ia periode de haute 
sa1son. 

La gestion du temps et le calcul de la paie sont assures par la DAF. La gestion du mouvement 
du personnel (conges, missions, absences, autorisation de sortie, ... ) obeit aux bonnes regles de 
gestion. 
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La DAF assure le controle des mouvements de tresorerie et la tenue des comptes bancaires de 
la societe (Diffusion joumalier du journal de caisse) 

La facturation suppose la gestion de secteurs de distribution comme etant des centres de profit 

- Facturation par agent SNBG charge de la distribution aupres des detaillants et par secteur 
geographique: Factures emises par la OAF 

- Facturation au nom des detaillants des produits et emballages livres: Factures emises par 
l'agent SNBG charge de la distribution. 

- F acturation au nom des depositaires et par secteur geographique : F actures emises par la 
OAF. 

L'activite de facturation est informatisee codifiee par agent SNBG charge de la distribution, par 
secteur geographique et par depositaire. 

Le systeme de controle se base sur : 

- Une validation des factures emises par les agents SNBG charges de la distribution par 
recoupement avec les factures globales par secteur. 

- Un controle par comptage physique et par recoupement avec les bons de sortie ou de 
retour de produits/emballages. 

- .. ~ .... 

- .. 

- -· _, 
~ ---
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Organigramme actuel 
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V- Proposition d'organisation 

5.1- Introduction 

L'amelioration de l'efficacite des services fonctionnelles doit passer par la formalisation de 
l'organisation et des methodes de travail. Les grands principes qui guideront cette tache sont 
les suivants : 

- Responsabiliser les cadres et les agents pour leurs attributions respectives 

- Ameliorer la qualite de l'inf onnation recueillie et accelerer le circuit de traitement de 
!'information 

- Documenter les regles et les methodes de travail 

- Instaurer un systeme d'objectifs et de controle gestion. 

5.2- Procedures 

5.2.1- Procedures generales 

Celles-ci permettront de definir les missions et les responsabilites de chaque fonction , elles 
doivent etre etablies dans les meilleurs delais et diffusees sous forme de notes de service . 

5.2.2- Procedures de fonctionnement 

~elles~ci precisent les modalites d'action des fonctions envisagees et en particulier les liaisons , 
._concertations _ et_ reuniou~ necessaires dans chaque domaine afin que taus collaborent 
effectiv.ootent. Elles doivent defmir Jes flux d'irlfOfllJation necessaires. a produire , a transmettre, 
a recevoir, a enrichir, ainsi que les tableau1{ de bord a constituer. 

5.2.3- Procedures techniques 

Ce sont les procedures liees aux politiques d'intervention it prendre en compte . Elles 
concement en particulier la gestion des services avant et en cours de fabrication , avant , 
pendant et apres vente . 
Des procedures de details pouvant etre eventuellement necessaires pour organiser les ateliers 
d'entretien et de manutention, les chalnes et les rythmes de production, les regles de gestion de 
stocks, ... 

5.3- Politique 

Une politique est un ensemble de procedures, de principes, de directives, enoncee a l'avance 
et destinee a animer et orienter !'action. 
Une politique doit done avoir un sens de l'action dans les deux acceptations du mot: 

- Une signification (vocation, finalite) 
- Une orientation (options strategiques) 
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Chaque fonction doit avoir une politique qui peut etre subordonnee a une autre ou majeure, 
selon la hierarchie de la fonction . Toutefois, l'harmonie entre les politiques principales 
( commerciale, technique, ... ) doit etre totale pour eviter les discordances qui peuvent naltre 
entre les fonctions majeures. 

5.4- Fiches fonctions 

L'organigramme preconise fait apparaitre deux nouvelles fonctions qu'il est important de definir 
comme suit: 

5.4.1- Fonction controle de gestion 

5.4.1.1- Mission 

Cette fonction constitue un elargissement des attributions de la section commerciale et a pour 
mission de donner a chacun le maximum de securite pour que chaque decision soit prise en 
connaissance de cause et de toutes les previsions tenues. 

5.4.1.2- Principales attributions 

- Elaboration des statistiques generales de ventes et de coiits , diffusion de tableaux de bord . 

- Calcul de rentabilite des capitaux (cash-flow , ratios financiers, rotation stock pieces de 
rechange, ... ) 

- Calcul de rentabilite des services et analyse des depenses par nature (comptabilite generale) et 
calculs previsionnels et historiques des coiits( comptabilite analytique ). 

- Elaboration des programmes et des budgets annuels par domaine fonctionnel en se basant sur 
les ventes anterieures et sur les previsions a realiser. 

- Mesure desecarts et detection des derives budgetaires par l'identification des causes et la mise 
en place d'actiens correctives. - -

- Respect des regles de separation des pouvoirs en matiere de liquidation des factures et 
d'engagement de depenses. 

5.4.1.3- Profit necessaire 

II est a noter que Ia creation d'une entite chargee du controle de gestion doit etre liee a 
l'introduction de l'outil de gestion par budget. Cette activite de controle de gestion sera 
certainement enrichie par l'instauration eminente de l'outil de comptabilite analytique au sein de 
la SNBG. 
11 n'existe pas de profil disponible a la SNBG, le President Directeur General est le seul apte a 
cumuler cette fonction dans un premiere phase et planifier le recrutement d'un cadre dans une 
phase ulterieure. 
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Le profil a rechercher doit etre caracterise comme suit: 

- Diplome : Maitrise I.S.G OU equivalent 

- Experience exigee : 3 ans minimum en gestion d'entreprise 

- Qualites requises 
. Grande capacite d'analyse et de synthese 
. Sens eleve de l'economie 
. Grand sens de responsabilites 
. Connaissances approfondies en statistiques. 

5.4.2- Fonction assurance de la qualite 

II est a noter que la SNBG a ete retenue pour suivre le Programme Triennal de Promotion 
de la Qualite - Tunisie - Union Europeenne. 

Ce programme a demarre en Juin 1996 pour une duree totale de trois annees et a pour objet 
de: 

- Introduire un systeme qualite ISO 9000 , 
- Assistance en matiere de Management de la Qualite par la formation de Responsables 

Assurance Qualite (Formation en Tunisie et a l'etranger) 
- Declencher la procedure de Certification ISO 9000. 

En suivant ce programme , la SNBG palliera aux insuffisances constatees en matiere de 
Management et de Maltrise de la Qualite 

Deux cadres SNBG sont designes pour suivre ce programme: 
- Le responsable de la production , .---P 

·-.:"'un cadre conseiller·de la Direction Generale 
,- -

--
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Organigramme propose 
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Partie B.3: Diagnostic financier 
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0- Preambule / 

Le present diagnostic s'est base sur Jes donnees comptables des exercices 1993 , 1994 et 1995. 

La demarche suivie pour realiser le diagnostic comporte les etapes suivantes : 

a)- Etude retrospective des trois derniers exercices : 

- Analyse des resultats, 

- Analyse des couts et du prix de revient 

- Evolution de tresorerie 

b )- Analyse des equilibres de tresorerie (solvabilite, liquidite). 

c )- Adoption d'un schema de retablissement de l'equilibre financier 

d)- Fixation des hypotheses de base pour la prevision de l'activite compte tenu du 
programme de mise a niveau . 
La periode de prevision s'etale : 

- De 1997 : Annee de demarrage du programme de mise a niveau 
- A 2003 : Annee de remboursement des credits LIM a octroyer dans le 

cadre de ce programme . 

e)- Etablissement des comptes previsionnels d'exploitation . 
. 

f)- Etablissement du plan previsionnel de financenient . 
..: .. ~ 

II' est a not5 que : 

- La methode des ratios a ete adoptee pour la conduite de ce diagnostic. 

- Compte tenu de l'indisponibilite des indicateurs des de performance des entreprises de 
la profession des boissons gazeuses(secret professionnel de COCA COLA et PEPSI 
COLA), ii n'a pas ete precede a des comparaisons des ratios calcules avec ceux de la 
profession. 
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I- Analyse retrospective des exercices 1993, 1994 et 1995 

1.1- Bilans consolides 

i ation du Passif 

Pass if 1992 1993 1994 1995 
Dettes a court terme = I 938 765,860 2 486 796,057 3 385 878,492 5 049 990,711 

- Emprunts bancaires: 502 000,440 765 677 777 l 419 079,600 3 064 684,801 
- Banques 237 895,714 482 237,617 l 377 448,001 2 525 910,441 
- Effets mobilisation credits bancaires 28 568,000 28 568,000 451 506,141 
- Obligations a P.ayer 105 536,726 283 440,160 13 063,599 87 268,219 
- Credits bancaires a moins d'un an 130 000,000 

- Foumisseurs et effets a payer 450 998,878 578 239.968 563 325.327 348 346.595 

- Salaires , taxes et autres charges a payer 28 490.853 31 882.879 290 042,567 65 570.545 

- Autres dettes a court terme 957 275,689 l 110 995 433 l 113 430,998 l 380 910,313 
Dettes a Ion et mo en terme = 150 006 000 150 006,000 92 870 000 698 117,881 
Capitaux Propres = 430 000,000 432 375,904 432 375,904 1 002 375,904 
- Capital social 430 000,000 430 000,000 430 000,000 1 000 000,000 
- Reserves 2 375,904 2 375,904 2 375,904 
-Re rt a nouveau 
Resultat = JO 257 089 32 823,841 46 357 48 

2 549 028 949 3 102 001,802 3 957 481,744 6 796 841,844 

Situation de l'Actif 

1992 1993 1994 1995 
1 513 042,392 I 781 603, 720 2 070 814,49./ 3 196 824,158 

Valeurs disponibles = 
- Caisse 
- Banque.- - :.;, · QI 

- Effets remis a l'escompte 
- Effets a recevoir 
- Cheques impayes 
- Effets im a es 

Valeurs realisables = 
- Creances clients 
- Foumisseurs, avances et acomptes 
- Autres valeurs realisables 

Valeurs d'exploitation = 
- Matieres premieres et consommables 
- Emballages commerciaux 
- Produits finis 
- Articles publicitaire 
- Pieces de rechan e 

Frais d'etablissement = 
Immobilisations = 
Autres valeun immobilisees = 
Amortissements Cumules = 

t~r~~~::.~~~~~'.> .... ·:~~,~ .... »~;»~~.~~z~,~zr-.... ~.._~,, .. ~~~'{>:~~~~~~ ...... ~~,,~, .. =-~ .. ~w.., ......... \ .. --= 

~x~::.:..X~"X .... -...:.·~x~ ... -.: .. -:-.:.x ...... :&.: ....... -... .... ...:~ .............. "."" .. "·" ................ «."~"x" ... ~: ......... :-... ....... . . 

~::;.:-.:· .. ~~-= : ~:~.: :· .. . . . . . . =: ..... ~. .. ... .. • ..... . 

9 063,259 
5072,lSl 

135,000 
1856,078 

109 181,000 
80 315,980 

28 865,020 
1 394 798,133 

248 514,666 
1 130 963,080 

15 320,387 

1 035 986,557 
1 274,580 

1 033 981,977 
730,000 

1 269 530,555 

2 549 028,949 

4 042,712 
4 042,712 

211 840,933 
79 979,896 

131 861,037 
1 565 720,075 

358 411,985 
I 150 767,000 

56 541,090 

I 320 398,082 
662,780 

l 269 005,302 
50 730,000 

1 467 316,729 

3 102 001,802 

19 027,761 - 72 815,558 
3 027,780 23 875,853 

4,757 

11 606,853 . 35 627,473 
4 393,128 13 307,475 

256 389,596 1 033 223,~2 
139 360,812 213 997,178 

300,000 387 453,544 
116 728,784 431 772,920 

1 795 397,137 2 090 784,958 
358 685,788 533 526,301 

l 150 767,000 1 099 713,866 
285 944,349 179 352,492 

144 472,500 
133 719,799 

1 886 667,250 3 244 824,964 
206 631,258 

l 835 217,250 2 928 574,964 
51 450,000 316 250,000 

l 691 411,344 l 563 867,248 
UB 561,464 

3 957 481,744 6 796 841,844 
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1.2- Analyse des resultats 

71 

L'analyse des resultats enregistres durant Jes exercices 1993, 1994 et 1995 est presentee dans le 
tableau (T ARG) suivant : 

Tableau d'Analyse des Resultats de Gestion (TARG) 

NO Desi2nation 1993 1994 1995 
l Ventes Hors Taxes 1 232 525,049 2 252 516,275 3 054 542,643 
2 Variation stocks produits finis 59 024,623 229 403,259 - 106 591,857 
3 Produits accessoires de oroduction 279 044,261 43 388,670 54 785,409 
4 Valeur de la production (1+2+3) 1 570 593,933 2 525 308,204 3 002 736,195 

(100%) (100%) (100%) 
5 Achats rnatieres consornrnables et fournitures 844 003,480 l 264 817,453 2 227 314,069 

incoroorees 
6 Achat emballages commerciaux 31 002,460 
7 Variation stocks matieres -55 865,997 -273,803 - 401 979,678 
8 Travaux , fournitures et services exterieurs 113 077,873 353 529,030 335 875,602 
9 Transnort et denlacement 40 677,728 3 093,594 1 126,163 

IO Frais divers de production 31 136,704 230 484,339 274683,113 

11 Frais financiers de fonctionnement 31 614,039 38 648,485 54 969,320 

10 Charges de production (5+6+7+8+9+1o+11) 1 035 646,287 1 890 299,098 2 491 988,589 
(65,94%) (74,85%) (83%) 

11 Valeur ajoutee (4-10) 534 947,646 635 009,106 510 747,606 
(34,06%) (25,14%) (17%) 

12 Produits divers d'exnloitation 
13 Frais nersonnel 272 798,980 307 469,491 346 482,197 
l .t Imp<'>ts et taxes indirects 16 811,170 28 876,000 32 078,212 
15 Frais divers d'exPloitation 8 103,650 8 239,191 
16 - Resultat brut d'exploitation (11+12-13-14-15) -- - 245 337,496 290 559,965 123 948,006 - (15,62%) (11,50%) (4,13%) 

-11 Charges de financement 21 007,166 30 854,944 
_1'8 Dotations aux amortissements -- 196 174.374 224 094,615 256 9.t5,964 

19 Provisions d'exoloitation l 611,800 
20 -Iiiioots ~taxes directs - 9 344,474 220,000 -
21 Resultats net d'exploitation (16-17-18-19-20) 38 206,848 45 458,184 - 164 072,902 

- (2,43%) (1,8%) 

22 Produits et profits hors exnloitation 4 452,880 16 511:.08 
23 Charges et oertes hors exPloitation 15 749,777 

24 Resultat hors exploitation (22-23) 4 452,880 - 15 749,777 16 511,438 
(0,28%) 

25 Imp6ts sur benefices 9 835,887 16 174,900 1000,000 
26 Resultats net de l'exercice (21±24-25) 32 823,841 13 533,507 - 148 561,464 

(2,09%) (0,53%) 

27 Cash Flow net (±26+18) 228 998,215 237 628,122 108 384,500 

Le calcul des ratios d'analyse de la rentabilite est presente dans le tableau (TRAR) suivant: 
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Tableau des ratios d'analyse de la rentabilite (TRAR) 

Ratio Definition 1993 1994 1995 
Ratio de croissance des ventes [CAHT(n) - CAHT(n-1)1 I CAHT (n-1) (%) - +82,7% +35,6% 
Ratio de croissance de la valeur Valeur ajoutee I Valeur de la production 34,0% 25,1% 17,0% 
ajoutee 
Rentabilite financiere Resultat net I Ressources propres 

-
7,6% 3,1% -

Part des frais financiers clans la Frais financiers I Valeur de la production 2% l,5% 1,8% 
valeur de la production 
Ratio de vieillissement des Amortissements cumules I Immobilisations 52,6% 47,3% 32,5% 
immobilisations brutes 
Ratio des frais de oersonnel Frais de personnel I Valeur de la production 17.4% 12,1% 11,5% 
Ratio de productivite du Valeur ajoutee I Effectif 7 429,830 8 355,383 6 384,345 
oersonnel DT DT 

Commentaires : 

La SNBG a enregistre des benefices assez modestes durant Jes exercices 1993 et 1994. Ces 
benefices representent respectivement Jes proportions 2,09% et 0,53% de la valeur de la 
production. 
Les faibles proportions des benefices realisees par la SNBG durant Jes exercices 1993 et 1994 
sont essentiellement dues a : 

1- Charges de production assez elevees representant respectivement Jes proportions : 

- Pour 1993, on a une proportion egale a. 65,94% de la valeur de la 
. production dont 81,5% Achats consommes, 10,92% TFSE et 3% Frais 

diver:S-de production. - -

- Pour 1994, on a une proportion egale a 74,85% de la valeur de la production 
dont 66, 91 % Achats consommes , 18, 70% TFSE et 12,20% Frais divers de 
production. ·-2- Resultats brut d'exploitation assez reduits representant respectivement Jes 

proportions : 

- Pour 1993, on a une proportion egale a 15,62% de la valeur de la production 
dont 79,96% pour dotations aux amortissements; 

- Pour 1994, on a une proportion egale a 11,50% dont 77,12% pour dotations 
aux amortissements. 

La SNBG a enregistre durant l'exercice 1995, une perte representant une proportion egale a 
4,9% de la valeur de la production. 

Cette perte est essentiellement due a : 

DT 
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1- Un flechissement de la courbe des ventes de 47, 7% par comparaison avec 
les resultats de l'exercice 1994 . Cette situation est expliquee par le fait que l'effort de 
publicite engage au cours de l'exercice 1994 n'a pas entierement donne ses fruits. 

2- Un flechissement de la croissance de la valeur ajoutee de 8, l % par comparaison 
avec les resultats de l'exercice 1994. Cette situation est expliquee par le fait que les 
nouveaux investissements realises par la SNBG au cours de l'exercice 1995 n'ont 
pas atteint leur niveau nominal. 

1.3- Analyse des couts et des prix de revient 

1.3.1- Analyse retrospective 

La composition du prix de revient moyen des produits commercialises par la SNBG est 
presentee dans le tableau (T AA) suivant : 

.. ~ 

Diagnostic Financier 



74 

Tableau d'Analyse Analytique (TAA) 
NO Desil!Dation 1993 1994 1995 
l Caoacite de production 
2 Production realisee 
3 Valeur de la production 1 570 593,933 2 525 308,204 3 002 73',195 

(100%) (100%) (100%) 
4 Matieres consommees au cout d'achat 794 095,789 l 046 697,655 l 486 737,623 
5 Variation de stocks matieres -55 865,997 -273,803 - 401 979,678 
6 Travaux fournitures et services exterieurs 113 077,873 353 529,030 335 875,602 
7 Frais divers de production 31 136,704 230 484,339 274683,113 
8 Frais divers d'exploitation 8 103,650 8 239,191 
9 Frais de personnel de production 113 484,376 99 699,047 144 136,728 
IO Transoort et deolacement 40 677,728 3 093,594 1 126,163 
11 Coot de production (4+5+ .•• +10) 1 036 606,473 1 741 333,512 1 848 818,742 

(66%) (68,9%) (61,6%) 
12 Emballages 80 910,151 218 119,798 740 576,446 
13 Frais nersonnel de distribution 88 386,869 128 066,444 112 260,099 
14 Coot de distribution (12+13) 169 297,020 346 186,242 852 836,545 

(10,8%) (13,7%) (28.4%) 
15 Prix de revient avant amortissements et 1 205 903,493 2 087 519,754 2 701 655,287 

char~es de financement (11+14) (76,8%) (82,7%) (90%) 
16 Charges de financement 21 007,166 30 854,944 
17 Amortissements de l'exercice 196 174,374 224 094,615 256 945,964 
18 Prix de revient avant frais generaux 1 402 077,867 2 332 621,535 2 989 456,195 

(15+16+17) (89,3%) (92,4%) (99,5%) 
19 Frais generaux: 130 309,218 147 228,485 177 352,902 

(8,3%) (5,8%) (5,9%) 
- Frais personnel administratif 70 927.735 79 704;000 90 085.370 
- Imp0ts et taxes (directs et indirects) 26 155,644 28 876,000 32 298,212 
- Frais financiers de fonctionnement 31 614,039 38 648,485 54 969,320 
- Provisions d'exploitation 1611,800 

20 ~rix de revient global (18+19) - 1 532 387,085 2 479 850,020 3 .66 809,097 - (97,6%) (98,2%) (105°,.i,-) , ..... 
21 Resultat net d'exploitation (3-20) 38 206,848 45 458,184 - - 164 072,902 

·- (2,4%) (1,8%) 
'22 Profits hors exploitation 4 452,880 16 511,438 
23 Pertes exceptionnelles ou sur exercices anterieures 15 749,777 
24 Resultat avant1rnpot (21+22-23)-- - 42 659,728. ~ 29 708,407 - 147 561,464 

(2,7%) (1,2%) 

Partant de l'analyse de la structure ci-contre du prix de revient moyen , on retient les 
observations suivantes : 

1- Le prix de revient de la production est assez eleve, ii represente les proportions 
suivantes: 

- Pour 1993, le prix de revient represente une proportion egale a 97,6% de la 
valeur de la production ,repartie comme suit : 

66% pour cout de production , 
10,8% pour cout de distribution, 
12,5% pour amortissements et charges de financement, 
8,3% pour frais generaux. 
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- Pour 1994, le prix de revient represente une proportion egale a 98,2% de la 
valeur de la production ,repartie comme suit : 

68, 9% pour emit de production , 
13, 7% pour emit de distribution, 
9, 7% pour amortissement et charges de financement 
5,8% pour frais generaux. 

- Pour 1995, le prix de revient represente une proportion egale a I 05% de la 
valeur de la production ,repartie comme suit : 

61,6% pour cout de production' 
28,4% pour cout de distribution, 
9,5% pour amortissement et charges de financement 
5,9% pour frais generaux. 

Compte tenu du fait que le prix de vente de la production SNBG est fixe par alignement a la 
concurrence ,on retient Jes observations suivantes : 

- Les marges beneficiaires des exercices 1993 et 1994 sont essentiellement rongees par 
des prix de revient assez eleves dont Jes couts de production en representent la 
majeure proportion. 

- L'amelioration des resultats de la SNBG passe par une reduction du prix de revient . 

- La perte enregistree !ors de l'exercice 1995 est essentiellement due a !'augmentation 
des couts de distribution suite au developpement du reseau de distribution et a la 
generalisation de l'emballage PET. 

1.3.2- Systeme actuel de comptabilite analytique 

II est a signaler qu'a partir de 1996, la SNBG a mis en place un systeme de comptabilite 
analytique entierement inf ormatise qui se base sur la ventilation des consommables par type de 
produit. 
L'unite de production utilise est la caisse , la frequence de calcul du previent par caisse et par 
produit est mensuelle. 

Les composants de ce systeme de comptabilite analytique est presente dans le tableau (TSCA) 
suivant: 

Diagnostic Financier 



76 

/ 

Tableau Systeme de Comptabilite Analytique (TSCA) 
Consommables Cle de repartition 

Concentre Cle = Formule de composition x 
Rendement produit 

Sucre Cle = Formule de composition x 
Rendement produit 

Acide citrique Cle = Forrnule de composition x 
Rendement produit 

Gaz carbonique Cle = Forrnule de composition x 
Rendement produit 

" Bouchons couronne Comptage 
Etiquettes Comptage 

Eau % Consommation moyenne mensuelle 
par rapport aux statistiques mensuelles 
de la production 

Electricite % Consommation moyenne mensuelle 
par rapport aux statistiques me_nsuelles 
de la production 

Salaires et charges % Salaires et charges selon les 
statistiques de production de l'exercice 
(n-1) 

Casse des bouteilles en vene Statistiques mensuelles 
Amortissement des bouteilles en vene Amortissement estime a 0,200 DT par 

caisse 
Frais Financiers imputables aux bouteilles Frais Financiers estime a 0, 100 DT 

en vene par caisse 
Divers : Traitement d'eau , lubrification , % annuel des frais imputable a chaque 

produits deinfectant nettoyage produit selon les statistiques de la 
production de l'exercice (n-1) 

- Ce systeme de comptabilite '!l.!alytique est ~ctuellement operationnel et pennet d'editer a la fin 
de chaque mois un rapporf comportant : 

- le prix de revient , - • 
- le pijJ de vente , 
..: fa marge brute; 

par caisse et par produit . 

:' 

-1.3.3--Tendance actuelle du prix de revient 

Il est it noter qu'au courant du present exercice (I 996) ,le prix de revient par produit a accuse 
une baisse sensible due particulierement a : 

- Une reduction du prix de l'emballage PET d'environ 50% suite a la diminution des 
couts de matieres premieres ' 

- L'effet d'echelle engendre par l'augmentation du volume de la production, 

- L'exoneration des droits de douane sur les concentres importes (Reference : JORT du 
9 Juillet 1996). 

A titre d'exemple et pour le produit VIV A durant le mois de Juin 1996 , on a les resultats 
consignes dans le tableau suivant . 
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II est a noter que le produit VIV A represente environ une proportion egale a 60% du chiffie 
d'affaires de la SNBG . 

T bl a eau d I . es rnuts ana1vtmues e um d J . 1996 
Conditioonement Production Prix de revient Prix de vente H.T. Marge Brute 

mensuelle (b) (b) (b-a) 
Caisses de 24 bouteilles 72 677 1,646 DT 2,106 DT 0,460 DT 
de 0,20 litre (vcme) 
Caisses de 12 bouteilles 14 604 2.114DT 2,710 DT 0,596 DT 
de 0,75 litre (verre) 
"Pack" de 6 bouteilles 79 854 2,422 DT 2,535 DT 0,113 OT 
de 1 litre <PEn 
"Pack" de 6 bouteilles 142 074 2,995 DT 3,282 DT 0,287DT 
de 1,5 litres PET 

Moyeone Ponderee = 2,488 DT 2,786 DT 0,298 DT 

II ressort des resultats ci-contre que la marge brute a ete amelioree par comparaison avec celle 
de l'exercice 1995 qui a ete d'environ 4%. 

1.4- Seuil de rentabilite 

Le seuil de rentabilite, ou CIIlFFRE D'AFFAIRES CRITIQUE, determine le moment ou le 
benefice commercial couvre exactement et integralement les charges de structure . II designe le 
chifile d'affaires minimum qu'il faut atteindre pour que la societe se soit ni en perte ni en 
benefice. 

Le Compte de Resultats - Disposition Analytique est presente dans le tableau ( TCRDA) 
comme suit: 

• 

- -

% M. Brute 
(b-a) I b 
21.8°/o 

22.0% 

4.5% 

8,7'9/o 

10,7•/o 
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Compte de Resultats - Disposition Analvtiaue (TCRDA) 
NO Rubriaue 1993 1994 1995 
l Valeur de la production l 570 593,933 2 525 308,204 3 002 736,195 

(100%) (100%) (100%) 

2 Achats consommes 794 095,789 l 046 697,655 l 486 737,623 
3 Variation stocks matieres - 55 865,997 -273,803 -401 979,678 
4 T. F. S. E 113 077,873 353 529,030 335 875,602 

5 Frais personnel production 113 484,376 99 699,047 144 136,728 
6 Frais divers de production 31 136,704 230 484,339 274 683,113 
7 Frais divers d'exnloitation 8 103,650 8 239,191 
8 Transoort et deolacement 40 677,728 3 093,594 l 126,163 

9 Coots de la production (2+3+4+ •• +8l 1 036 606,473 1 741 335.512 1 848 818.742 
IO Marge sur coiits de production (1 - 9) 533 987,460 783 974,692 1153917,453 

(34%) (31%) (38.4%) 

11 Coiit emballages 80 910,151 218 119,798 740 576,446 
12 Frais personnel distribution 88 386,869 128 066,444 112 260,099 

13 Coiit de distribution 169 297,020 346 186,242 852 836,545 
(10,8%) (13,7%) (28,4%) 

14 Benefice t:ommercial (10 - 13) 364 690,440 437 788,450 301 080,908 
-- (23.2%) <17,3%) <10%) 

15 Frais personnel actininistratif 70 927,735 79 704,000 90 085,370 
16 lrnp6ts et taxes 26 155,644 28 876,000 32 298,212 
17 Frais financiers de fonctionnement 31 614,039 38 648,485 54 969,320 
18 Provisions d'exoloitation l 611,800 

19 Charges de financement 21 007,166 30 854,944 
20 Dotations aux amortissements 196 174,374 224 094,615 256 945,964 

21 Charges de structure (15+16+ ... +20) 326 483,592 392 330,266 465 153,810 
(20,8%) (15,5%) (15,5%) 

22 Marge beneficiaire (14 - 22) 38 206,848 45 458,184 -164 072,902 
(2,4%) (1.8%) -(5,5%) 

• • 
~ _· . _..:. ,,R.-!nt du Compte de- Resultats - Disposition Analytique , le Seuil de Rentabilite est egal au 
.. -~- - chiffie d'affaires minimum qu'il faut realiser pour que le benefice commercial couvre 

exactement les charges de structures : 
Benefice commercial = Charges de structure 

- ----- • .. - -~..-... 1993 1994 1995 
Seuil de Rentabilite ... m. ·- l 407 256,862 2 267 805,005 4 651 538,100 
Valeur de la production (b) l 570 593,933 2 525 308,204 3 002 736, 195 
Ecart d'activite (b-a) I (a) 11,6% 11,3% -35,4% 

II ressort que : 
- L'activite durant les exercices 1993 et 1994 a ete legerement superieure au minimum 

requis ( ou) seuil de rentabilite . 

- L'activite durant l'exercice 1995 l'activite a ete en dessous du minimum requis (OU) 
seuil de rentabilite. 
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1.5- RentabiliU economique 

La rentabilite economique des capitaux investis est calculee comme suit : 

Rentabilite economique = Resultat brut d'exploitation a\·ant charges de financement/capitaux permanents 

La comparaison du taux de rentabilite economique au taux de financement des emprunts a long 
et moyen termes permet une mesure de l'EtTet de Levier . 

Le calcul de rentabilite economique est presente dans le tableau (TREC) suivant : 

Tableau de Rentabilite Economique (TREC) 
1993 1994 1995 

Resultat brut d'exoloit. avant F. Financiers (a) 245 337,496 290 559,965 123 948,006 
Caoitaux proores (b) 432 375,904 432 375,904 1002 375,904 
Dettes LIM terme (c) 150 006.000 92 870,000 698 117.881 
Taux de financement 10,06% 10.06% 10,06% 
Rentab. economique capitaux investis (a) I (b+c) 42,12% 55.3% 7,3% 
Effet de levier Positif Positif Ne2atif 

II ressort que : 

- Durant les exercices 1993 et 1994, le taux de rentabilite est superieur au taux du 
financement (taux d'interet), on est en situation d'EtTet de Levier Positif: La SNBG 
augmenterait la rentabilite de ses capitaux propres en augmentant les capitaux 
d'emprunts a long et moyen terme. 

- Durant l'exercice 1995, le taux de rentabilite est inferieure au taux du financement 
(taux d'interet), on est en situation d'EtTet de Levier Negatif: L'endettement a long 
et mo yen terme diminuerait la rentabilite de ses capitaux pro pres __ .. _ • -

1.6- Evolution du fonds de roulement 

L'evolution du fonds de roulement durant les exercices 1993, 1994 et 1995 est represente dans 
le tableau suivant : 

1993 1994 1995 
Caoitaux propres et reserves 432 375,904 432 375,904 l 002 375,904 
Denes a Ion~ et moven terme 150 006,000 92 870,000 698 117,881 
Resultats 32 823,841 13 533,507 - l.J8 561 . .J64 

Sous-Total (1) 615 205,745 538 779,411 1 551 932,321 
Immobilisations nettes l 269 005,302 l 835 217,250 2 928 574,964 
Autres immobilisations 50 730,000 51 450,000 316 250.000 
Stocks minimums (*) 16 434 30 033,600 40 728 

Sous-Total (2) I 336 169,302 1 916 700,850 3 285 552,964 
Fonds de Roulement net (1) -(2) - 720 963,557 - 1 377 921,439 - 1 733 620,643 

(*)Les stocks minimums sont evalues a 4 jours de ventes soit une proportion 
egale a 4/360 de la valeur de la production. 
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11 res.sort que : 

- La situation financiere de la SNBG est restee desequilibree depuis I 993 (Fonds de 
Roulement Net < 0). 

- La SNBG recourt a des credits a court terme pour financer son deficit . Cette pratique 
n'est pas recommandee. 

- Le retablissement de l'equilibre financier minimum (fonds de roulement net = 0) doit 
permettre au moins de porter les ressources permanentes au niveaux des emplois 
stables par apport en capitaux permanents . II est preferable que l'apport en ressources 
permanentes soit par apport en fonds propres et consolidation de dettes a court terme 
en dettes a long et moyen terme pour eviter d'aggraver l'endettement de la 
societe d'une part et de reduire les frais financiers d'autre part. 

1. 7- Evolution de la tresorerie 

La tresorerie de la SNBG s'est caracterisee au cours des trois derniers exercices par des 
difficultes consequentes a l'absence d'un fonds de roulement net positif. Le concours bancaire 
s'est traduit par des decouverts tres importants. 

Nous presentons ci-apres !'evolution de quelques ratios qui demontrent le desequilibre 
financier. • 

1. 7.1- Ratios de tresorerie totale 

1993 1994 1995 
Valeurs reaiisables (a) 211 840,933 256 389,596 l 033 223,642 
Valeurs disoonibles (b) 4 042,712 19 027,761 72 815,558 

Sous -Total (c) 215 883.645 275 417,357 l 106 039,200 
Dettes a court terrne (d) 2 486 796,057 3 385 878,492 5 049 990,711 
Ratio de tresorerie ~enerale = (c/d) en% 8,7 8,1 21,9 
Ratio de tresorerie reduite = (b/d) en% 0,2 0,6 0,014 

Les deux ratios ci-dessus refletent une situation de deficit de tresor.crie pour faire face aux 
engagements a court terme . La SNBG recourt aux credits a court terme et aux decouvert pour 
honorer ses echeances. Une telle pratique est a eviter. 

1. 7.2- Ratios de rotation des stocks 

I\ous presentons ci-apres !'evolution du taux de rotation des stocks. 

1993 1994 1995 
V aleur de la production (a) l 570 593,933 2 525 308,204 3 002 736, 195 
Stocks total (b) 1 565 720,075 1 795 397,137 2 090 784,958 
Ratio rotation de stocks (alb) 1,0 1,4 1,4 

Le taux de rotation des stocks est faible ( En une annee , Jes stocks se sont renouveles une 
fois ), on est en situation de tassement de stocks qui est prejudiciable a la tresorerie et a la 
rentabilite de Ia societe. 
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1.7.3- Delai de recouvrement des creances clients 

1993 1994 1995 
Clients (a) 79 979,896 l39 360.812 213 997.178 
Ventes moyennes mensuelles (b) l30 883 210 442 250 228 
Delai de reclement (a/b)*30 jours 18,J jours 19,8 jours 25,5 fours 

Les clients payent pratiquement dans le mois , cette situation est favorable a la tresorerie de la 
societe. 

1. 7.4- Delai de reglement des dettes fournisseurs 

Le calcul des delais de reglement des dettes fournisseurs est represente dans le tableau suivant : 

1993 1994 1995 
Fournisseurs et effets a oaver (a) 578 239,968 563 325,327 348 346,595 
Achats movennes mensuelles (b) 65 678 105 379 152 ll l 
Delai de reglement (a/b)*30 jours 246 fours 160,4 jours 68,7 fours 

Le delai de reglement des fournisseurs enregistre une diminution importante d'annee en annee . 
Par contre le delai de recouvrement des creances enregistre une augmentation peu importante 
d'annee en annee 
Cette situation est prejudiciable a la tresorerie de la societe qui recourt de plus en plus au 
credits bancaires et au decouvert pour honorer ses engagements. 

1.8- Evolutiqp du besoin en fonds de roulement 
,, 

~ -:- ·• ·- -... -

L'estimation du besoin en fonds de r-oulement des trois der_rller.s exercices es1."15tesentee dans le 
-tablemuuivant : ·... . 

- 1993 1994 1995 
Stock final 

- .... --- (a)" .. .. l 565 720,075 l 79~397, 137 .2 090 784,958. 
Creances clients (b) -- 79 979,896 139 360,812 213 997,178 
Dettes fournisseurs (C) 578 239,968 563 325,327 348 346,595 
Besoin en fonds de roulement (BFR) = (a+b-c) 1 067 460,003 1 371 432,622 1 956 435,541 
BFR exprime en % par rapport au chiffre 86,6% 60,9% 64,0% 
d'affaires H. T. 

Le besoin en fonds de roulement represente une proportion importante du chiffre d'affaires 
HT. 
Partant du fait que le taux de couverture des immobilisations par des capitaux permanents 
(= capitaux permanents I immobilisations nettes) est egal a 44% pour 1993, a 28% pour 1994 
et a 54% pour 1995. 

On conclut que: 
- la SNBG ne dispose pas de financement stable (permanent) d'aucune proportion de 

son besoin en fonds de roulement , 
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- le besoin en fonds de roulement de la SNBG est entierement finance par des credits a 
court terme d'ou le risque financier et les problemes lies au emit des credits a court 
terme. 

1.9- Analyse de la structure financiere 

L'analyse de la structure financiere permet d'apprecier : 
- le degre d'endettement , 
- l'independance financiere 
- l'adequation des financements aux besoins, 
- les equilibres de tresorerie (solvabilite, liquidite) 

L'evolution de ces parametres est presentee dans le tableau suivant 

Ratios 
Ratios de structure financiere 

Taux de couverture des immobilisations 

Independance financiere 

Taux d'endettement 
Ratios de tresorerie 

Solvabilite 
Liquidite generale 

Li uidite immediate 

Capitaux permanents I Valeurs 
immobilisees nettes 
Capitaux propres I (Capitaux propres + 
Dettes LIM terme) 

Actif circulant I Dettes a court terme 
(Val. Real +Val. Disp.) I Dettes a court 
terme 
Val. dis nibles I Dettes a court terme 

11 ressort des ratios ci-dessus calcules que : 

44% 28% 

49°/o 82% 

72% 61% 
9% 8% 

0.1% 0,6% 

: 

- Les frnmobilisations· d~a societe ne sont pas entierement couvertes par des capitaux 
permanents. Cette situation traduit le desequilibre financier de la societe ou 
l'indisponibilite de fonds de roulement. 

- La societe est fmancierement independante (Ratio> 50%) : Ceci a pour effet • 
d'augmenter la confiance des emprunteurs (banques ). 

- L'endettement de la societe a ete accentue durant l'exercice 1995 mais l'independance 
financiere a ete preservee : Ceci a ete du aux investissements productifs realises au 
cours de cet exercice et qui ont ete finances par credits LIM terme et par apport en 
fonds propres. 

- La societe ne dispose pas de liquidites pour faire face a ses engagements a court 
terme. 
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