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PREAMBULE 

La societe Sobisco a confie au bureau ACC la mission de diagnostic de mise a niveau. 

Le bureau a fait appel, pour le diagnostic de la fonction technique a un expert frarn;:ais (M. 
Thierry MICHEA) responsable de developpement et de production au sein d'une entreprise 
franvaise de production de biscottes. 

Cette mission est financee a hauteur de 70% par l'ONUDI. 

Le present document constitue le rapport demise a niveau de la societe Sobisco. 

II traite particulierement des volets : 

• Commercial 
• Le marche tunisien 
• Competitivite-prix par rapport a l'etranger 
• Financier 
• Technique 
• Ressources humaines 
• Forces et faiblesses de l'entreprise 
• Plan de developpement, investissements preconises et rentabilite previsonnelle 

Une synthese du rapport est presentee ci-dessous. 
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II SYNTHESE DU DIAGNOSTIC 

Nous presentons ci-dessous, pour les differentes fonctions de l'entreprise, une synthese des 
principaux constats et recommandations contenus dans le rapport. 

11.1 Commercial 

FORCES 

© Savoir faire dans le domaine des biscottes 

© Fournisseur unique en Tunisie 

© Produit de qualite gustative acceptable 

© Innovation dans le cake au chocolat 

FAIBLESSES 

® Absence de directeur commercial 

® Reseau de distribution peu structure 

® Presence regionale desequilibree 

® Connaissance du marche insuffisante (notamment pour les ameliorants) 

® Gestion commerciale peu developpee 

RECOMMANDATIONS 

Ir!F Recruter un directeur commercial (action entreprise au cours du diagnostic) 

Ir!F Mettre en place un reseau de distribution 

Ir!F Se rapprocher davantage des grossistes 

~ Recruter des agents commerciaux (force de vente) et les doter de la logistique 

necessaire 

Ir!F Lancer une etude de marche nationale 

Ir!F Acquerir un logiciel de gestion commerciale 
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11.2 Technique 

FORCES 

© Four de grillage des biscottes 

© Volonte de changement et mobilisation du personnel 

© Structure flexible 

FAIBLESSES 

® Organisation et procedures de travail insuffisamment formalisees 

® Fonction controle qualite non systematique, et equipements de controle inexistants 

® Conduite et maitrise du process non optimisee 

® Sol de l'usine et environnement inadequat 

® Flux matiere et personnel non rationnel 

® Surplus de personnel clans certains pastes 

® Maintenance non planifiee 

® Respect des regles d'hygiene alimentaire non toujours assure 

RECOMMANDATIONS 

~ Mettre a niveau les equipements selon les preconisations suggerees 

~ Changer les chariots et caisses en bois pour respecter les normes alimentaires 

~ Revoir les implantations des lignes de production pour assurer un flux logique des 

produits 

~ Assurer une meilleure maitrise du process, en garantissant notamment un poids 

constant de la tranche de biscotte, et un recyclage des « talons » 

~ Changer les vestiaires du personnel 

~ Acquerir les equipements de contr6le qualite necessaires 

~ Automatiser les postes d'emballage et conditionnement 

~ Refaire le sol de l'usine et prevoir une isolation du toit et une circulation d'air 

~ Mettre en place un systeme d'assurance qualite ISO 9002, et introduire des« cercles de 

qualite » 
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11.3 Ressources Humaines et Organisation 

FORCES 

© Personnel jeune et motive 

© Demarrage de groupes de travail 

© Encadrement disponible 

FAIBLESSES 

® Procedure de GRR non encore mise en place 

® Organigramme non formalise, ni descriptions de fonction 

® Dossiers personnel incomplets 

® Formation non planifiee 

® Pas de pratique des reunions de direction 

® Absence de tableau de bord 

RECOMMANDATIONS 

~ Former le nouveau responsable RR aux outils de gestion de cette fonction 

~ Etablir des dossiers complets du personnel, selon les indications communiquees au 

cours du diagnostic 

~ Finaliser un organigramme selon le modele fourni, et etablir les descriptions de 

fonction 

~ Instaurer un tableau de bard pour l'entreprise 

~ Mettre en place un cadre de reunions periodiques de direction 

~ Piloter le projet d'assurance qualite 
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11.4 Finances 

FORCES 

© Structure relativement bonne au niveau de la capitalisation de l'entreprise 

© Gestion des clients et des fournisseurs satisfaisante 

FAIBLESSES 

® Fonds de roulement negatif 

® Besoin de consolidation de credit 

® Resultat financier positif mais insuffisant 

RECOMMANDATIONS 

~ Prevoir une consolidation d'une partie des credits en moyen terme pour alleger la 

tresorerie 

~ Ameliorer le resultat de l'entreprise, en agissant sur les pertes de production 

~ Maltriser davantage les prix de revient, en calculant les prix reels et non theoriques 
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Ill IDENTIFICATION ET HISTORIQUE DE L'ENTREPRISE 

Societe : Societe Tunisienne de Biscottes : SO BISCO 

Rue El Fouladh. Z.I. Ben Arous Adresse siege 
Code Postal : 2013 Ville : Ben Arous Gouvernorat: Ben Arous 
Telephone: 380 224 Fax: 384 232 

Adresse Usine Idem 

Forme juridique: SA 

Annee de creation : 1978 Annee d'entree en production: Nov. 1980 

Capital Social : Montant : 120 000 DT 

Principaux responsables : 

~ Biscottes 

~ Ameliorants 

~ Cake 

~ Biscuits 

~ Pain de mie 

Decembre 1998 

Abdelkarim FELFOUL 
Lilia FOURATI 

: P-DG 
: D.U. 
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Historique de l'entreprise 

0 Fondateur 

M. Abdeljelil FOURATI 

0 Actionnaires 

Famille FOURATI 
BDET 
GAT 
Autres 

0 Evolution du capital 

: 1811 actions 
329 actions 
240 actions 

20 actions 

Le capital initial etait de 60 kDT, et a connu !'evolution suivante: 

75 kDT en 1979 
120 kDT en 1981 

D Evolution qualitative et quantitative de l'activite 

L'activite de l'entreprise etait limitee au demarrage a la fabrication des biscottes. 

Devant un marche de biscottes limite, d'autres activites ont ete crees au sein de la 
Sobisco. II s'agit de : 

La fabrication des ameliorants et des premix pour patissiers. Cette activite a ete 
introduite en partenariat avec un fabricant Franc;:ais "Puratos". 

La fabrication des biscuits 

La fabrication des cake : Cette activite a ete introduite depuis moins de trois ans 
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IV LES PRODUJTS FABRIQUES 

Les principaux produits fabriques par la societe Sobisco se regroupent dans les familles 
suivantes: 

• Les ameliorants et les premix 

La fabrication de ces produits consiste a melanger des ingredients selon des recettes 
proposees par le fournisseur et a l'activite de conditionnement. 

Cette famille comporte quatre produits a savoir les ameliorants "S500" et le "Cronopan" 
pour les pates levees, et les premix "Allegro" pour Jes cakes et "Tegral" pour les genoises 
et les biscuits. 

• Les cake 

Ils existent sous divers emballages : piece de 375gr, piece de 50gr, barquette de 4 pieces 
de 50gr, presentoir de 27 pieces de 50gr, tranche,. .. 

Une nouvelle variante (cake au chocolat) a ete recemment introduite par la societe (en 
Mai 1998). 

• Les biscottes 

Quatre type de biscottes sont fabriques : 

avec sel, 
Sans sel 
au son 
au gluten 

Le conditionnement est effectue en emballages de 420gr. 

• Les biscuits 

Plusieurs produits (environ un quinzaine) appartiennent a cette categorie. On cite le 
"langue de chat", le "batonnet de sesame", le "kaak",. .. 
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• Le pain de mie 

Il est presente sous forme d'emballage de 500gr ou de 300 gr. 

D'autres produits a contribution marginale au CA sont aussi fabriques par la Sobisco. On cite 
la chapelure, le pain grille, le pain d'orge, ... 

Notons qu'une activite de commercialisation en l'etat de produits importes a ete creee depuis 
quelques annees et a concerne essentiellement les ameliorants et les preparations. 
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V DIAGNOSTIC COMMERCIAL 

V.1 Evolution du CA de Sobisco 

Le CA de la Sobisco a progresse durant les trois derniers de 790 kDT en 1995 a 1187 kDT en 
1997 enregistrant ainsi une croissance de +27% en 1996 et de+ 18% en 1997. 
Cette croissance positive a continue durant les sept premiers mois de 1998 mais a rythme 
moins soutenu. En effet, le CA, compare a celui de la meme periode de 1997, a augmente de 
3%. 
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L1analyse detaillee de !'evolution du CA (par familles de produits, par type de clientele) sera 
traitee plus loin dans ce chapitre apres la presentation et 11analyse des portefeuilles clients et 
produits. 

V.2 Analyse du portefeuille produits de la Sobisco 

Le portefeuille produits de la Sobisco a comporte, en 1997, 84 produits (et ce, en tenant 
compte des varietes d'emballage) dont environ la moitie (en nombre) est representee par des 
produits importes commercialises en l'etat. 

V 2.1 Repartition du CA par Jami/le de produits 

En adoptant la meme classification des produits que celle presentee dans le § Produits 
fabriques, la repartition en 1997 du CA par famille de produits sera comme suit : 

Repartition du CA de la SOBISCO par famille de 
produits (1997) 

Biscu. 
13% 

21% 

Commerc. P.mie 
6% 2% 

28% 

Amel. 
30% 

L'examen de cette repartition montre que trois familles a savoir les ameliorants, les cake, et 
les biscottes realisent pres de 80% du CA 

Les produits commercialises en l'etat contibuent au CA avec 6%. Ceci malgre leur nombre 
eleve (environ la moitie du nombre total des produits) qui traduit une lourde gestion 
(codification, suivi des stocks, approvisionnement, ... ). 

En 1998, la commercialisation de certains produits a ete delaissee. Durant les sept premiers 
mois, seuls 19 produits ont ete maintenus. 
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V.2.2 Contribution des produits au CA 

La figure ci-dessous montre que la majorite du CA de Sobisco (80%) est apportee par 17% 
des produits, soit 14 produits sur un total de 84. 

100% 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

SOBISCO : % cumule du CA en fonction du % 
cumule des produits (1997) 

-~ , ....... 
•• • • • • • 80% du CA realise 

• avec 17% des 
produits (14 sur84) 

IY 

' 

t--

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 110% 

Les produits les plus importants sont : 

Ameliorant Cronopan 
Cake 50gr. 
Biscotte avec sel 
Biscotte sans sel 
Cake petit modele 

19% du CA 
19% du CA 
7% du CA 
7% du CA 
5% duCA 

Nous constatons ainsi que deux produits parmi les 84, a savoir l'ameliorant Cronopan et le 
cake SOgr. realisent un CA cumule de 38% (19% pour chacun). 

l@i> De ce fait, la Sobisco devra surveiller etroitement le comportement de ces deux produits 
vis-a-vis de la concurrence, afin de maintenir et renforcer le positionnement de ces 
produits phares. 

Une attaque de la concurrence sur cette gamme se traduira ainsi par une fragilisation de la 
Sobisco sur le marche. 

Nous verrons plus loin que ceci a ete le cas pour le Cronopan, dont le CA a baisse en 
1998, suite a l'entree sur le marche de nouveaux concurrents. 
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V.3 Analyse du portefeuille clients 

V. 3.1 Description 

La Sobisco possede une clientele tres diversifiee : grossistes, boulangers, detaillants, grandes 
surfaces, ambulants, hotels, collectivites ( cafes, cliniques, lycees, ministeres, foyers 
universitaires, ... ), ... 

Le portefeuille clients a comporte en 1997, 459 clients repartis comme suit : 

Structure de la clientele de la SOBISCO (1997) 

Patis. Autres 
Collectiv. 2% 

Gros. 
7% 

Hotel 
7% 

Amb. 
10% 

Det. 22% 
Nb. Total des 10% 11% 
clients : 459 

La rubrique "autres" renferme les clients particuliers, les clients boulangers-patissiers, les 
clients a l'export et la famille des clients divers. 

En realite, le nombre des clients est plus eleve que celui presente ci-dessus. En effet, les 
clients particuliers sont comptabilises comme etant un seul client et ne sont pas geres un a un 
du fait qu'ils paient au comptant. 
Les clients detaillants qui se presentent a l'usine et qui paient au comptant ne sont pas aussi 
geres au sein de la Sobisco. 11 sont comptabilises comme etant un seul client detaillant. 

m' Pour ces detaillants, meme s'il s'agit de clients qui ne necessitent pas un suivi sur le 
plan financier, la Sobisco devra suivre leur comportement un a un (CA par periode, 
gamme de produits achetes, ... ) puisqu 'ils manifestent des besoins repetitifs. 
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V. 3. 2 Repartition du CA par type de clients 

La repartition presentee par le graphe ci-dessous montre que : 

• Les grossistes et les boulangers contribuent au CA respectivement, avec 29% et 16%. 

• Les clients particuliers viennent en troisieme position avec 16% du CA et ce, malgre la 
petite taille des commandes individuelles. 

CA de la SOBISCO par type de clientele (1997} 

Det. 9% 

CA total en 1997 
1187 kDT 

Hotel 5% 

V. 3. 3 Contribution des clients au CA 

Collec. 
4% 

Particu. 
16% 

Autres 
3% 

16% 

L'analyse des contributions des clients au CA montre que 19% des clients realisent 80% du 
total du CA. 

Le portefeuille clients de la Sobisco semble plus OU mains equilibre : l'entreprise n'est pas trop 
dependante de ses gros clients et la dispersion de sa clientele n'est pas trop importante de 
maniere a engendrer de lourds couts de gestion (gestion de fichier, information, visites, ... ). 

En realite, la dispersion de la clientele est plus importante puisque les clients particuliers et les 
detaillants qui se presentent a l'usine sont regroupes en deux clients seulement. 

De ce fait, la societe gere un grand nombre de clients, et ne se concentre pas sur certains 
d'entre eux, qui, potentiellement, peuvent contribuer a une augmentation significative du CA. 

nF II nous semble utile d'identifier ce type de clients, et de batir avec eux une relation de 
partenariat, avec un suivi plus frequent de la part de Sobisco. 
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SOBISCO : % cumule du CA en fonction du % cumule 
des clients (1997) 

80% du CA realise 
avec 19% des 

clients (87 sur 459) 

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 11 0% 

V 3. 4 Rotation de la cliente/e de la Sobisco 

L'analyse du mouvement des clients entre les deux annees 1996 et 1997 montre qu'en 1997, 
162 clients ne figurant pas parmi la clientele de 1996, etaient apparus en 1997' ce qui 
correspond, si on considere le nombre total des clients (fideles, gagnes et perdus) a une 
proportion de 29%. 
Ces nouveaux clients ont realise un CA de 185 kDT, soit 15% du CA total de 1997. 
Ceci temoigne d'une bonne efficacite commerciale immediate. 

En contre partie, la Sobisco n'a pas reussi en 1997 a fideliser 187 clients de 1996 soit une 
proportion de 29% par rapport au nombre total des clients. 
Ces clients perdus faisaient en 1996 un CA cumule de 91 kDT, soit 8% du CA de 1997. 

Notons que la perte des clients a ete enregistree au niveau de la plupart des types de clients 
avec un degre eleve (voir tableau ci-dessous). 

~ Bien que le CA perdu soit inforieur a celui apporte par Jes nouveaux clients, Ia Sobisco 
doit identifier au cas par cas les causes de disparition des clients (decision de sobisco a 
cause des problemes de contentieux, concurrence plus agressive, problemes de qualite, 
problemes lies aux prestations de service, produits des concurrents plus demandes par 
les clients finaux, ... ). 
Ceci permettra de batir une strategie marketing plus appropriee en vue d'ameliorer la 
capacite de fidelisation des clients. 
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I Rotation de la clientele de la SOBISCO ,,,, I ..... a .. ::a& .. ::::au:z :Zh m: w:z m:: zuu u :: umum 

Categorie Nombre des clients 
de clients en 1996 Perdus Fideles Ga cm es en 1997 

Grossistes 110 37 73 37 110 

Boulangers 112 50 62 37 99 

Detaillants 50 16 34 16 50 

G. Surface 59 16 43 3 46 

Ambulants 31 15 16 29 45 

Hotels 35 12 23 11 34 

Collectivites 33 15 18 15 33 

Patissiers 43 22 21 11 32 

Divers 8 3 5 2 7 

Boul-Patiss. 1 1 1 2 

Particuliers 1 1 1 

Export 1 1 

Total 484 187 297 162 459 
* R1 = nb clients perdus I nb total des c/Jents (fide/es, perdus et gagnes) 
** R2 = nb clients gagnes I nb total des clients 

V. 3.5 Matrice clients I produits 

R1" 

25% 

34% 

24% 

26% 

25% 

26% 

31% 

41% 

30% 

-
-
-

25% 

aac a::: M:::: :::a:: 

R2"" CA en kDT des clients 
perdus gagnes 

25% 31 771 38 567 
25% 12 059 53 915 
24% 7 113 11 262 

5% 6 998 977 

48% 3 191 31 746 
24% 14 682 11 015 
31% 2 610 24 651 
20% 8 589 4 554 
20% 4 182 2 391 

- - 791 

- - -
- 44 -

29% 91 240 179 869 

Pour mieux connaitre le marche vise par la Sobisco, nous avons decompose son CA suivant la 
matrice des clients I produits. 

Clients CA en kDT {1997) 

Code Cake Amel. Sisco. Biscu. Prem. Comm. P.mie Autre Total 

GR Grossiste 77 44 156 26 38 3 3 0 346 29% ··········································· ........................................................................................................................................ ··················· ··················· 
.~.9. ......... . ~.?.~!.~~-~~·~······ ......... ~ ......... ~.~-~---···· ........................... P. .......... ?.~ ............. ~? ............................................ ~.~9 ...... ...... ~-~?~ .... . 
. r:~.F3 ....... . (~: .. '.'::!!L .......... ... ~.~-~ ................................ ~.?. ........... ~.~ ............................................................................... ~.~~ ...... ...... 1.~."!.<! .... . 
AM Ambulant 49 43 18 11 1 0 0 0 122 10% ·················-···········-············· ················· ····················································· ················ ..................................................................... ··················· 
OT Oetaillant 45 17 16 17 2 10 3 O 111 9% ................ ··························· ......................................................................................................................... ··············· ··················· .................. . 
GS Gde.Surface 16 28 28 0 16 1 89 8% 

ooooooooOOOOOOOO oooOUOOOOOOOoOOO•OOOOOOOOo OOOoooooOooOOOOOO 0000 .. oOoOOoOOOOOo OOOOOOOOOUoOoOOOO OOOOOOoOOOOOOOOH o000 .. 000000000• 000000000 .. 00000000 0000 .. 00000000 """''''"'" ''°'"'°''''''''°'' ""'°''"'"'°'''' 

HO Hotels 5 8 6 5 13 25 o 62 5% ......................................................................................................................................................................................................................... 

.Q9. ......... g~!!.~.~~!Y.i.t~.~--- ....... ~.?. ............... ~ .............. n ..... ......... !?. ..... ........ 1 ................................. 9 ......... ~ .................... ~1 ...... ....... ~~!.~ .... .. 

. ~!::-.......... -~-~!!~.~i.~:.~ ................................ ..?. .............. J ................ 9 ...... ........ !. ...... .......... ~ ............... 9 ...... ....... 9 ............... ?.9 ............. ?.~!.~ ..... . 
_g.Y. ......... _g_\Y.!:.~:? ....................... ~ ................ ?. ................ ~ ............... ~ ................................ !?. .............. 9 .............................. ).~ ...... ....... ~.~(~ ..... . 
BO-PA Bou.Patiss. 0 1 0 0 2 0% 

Total 336 265 253 149 87 73 22 1187 

28% 22% 21% 13% 7% 6% 2% 0% 100% 
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Matrice Clients I Produits de la SOBISCO: CA en kDT en 1997 
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L'examen de cette matrice fait ressortir les elements suivants : 

./ Les biscottes sont destinees essentiellement aux grossistes. Les ventes ·aux grand es 
surfaces ne constituent que 11 % du CA biscottes ce qui est relativement faible vue la 
particularite de ce genre de produits : produit destine aux consommateurs de la classe 
sociale aisee qui effectue ses achats en majorite aupres des grandes surfaces. Cependant, 
si l'on compare cette penetration aupres des grandes surfaces par rapport aux produits 
alimentaires en general, telle qu'elle se pratique en Tunisie, il s'avere que ce taux est 
superieur a la moyenne . 

./ Pres de 50% du CA des ameliorants est realise par les boulangers. Les ventes aux 
grossistes ne constituent que 17% du CA ameliorants. 

i& Pour faciliter la distribution de ces produits dans les differentes regions, Sobisco 
pourrait developper les ventes aux grossistes qui fournissent les boulangers en 
produits accessoires (levure, ... ) . 

./ Le CA realise par les hoteliers dans leurs achats de premix semble tres faible. 

i& La aussi, apres la mise en place de la structure commerciale appropriee (voir § 
Organisation Commerciale) Sobisco devrait developper ses ventes pour ce segment de 
marche et ce, en organisant des actions de prospection plus poussees envers les clients 
hoteliers. 
Des campagnes d'essai des produits chez ces clients pourraient etre organisees par la 
Sobisco en collaboration avec des patissiers specialisees . 

./ 35% du CA des cake est realise par M. Ali (charge de la region Nord Ouest chez 
Sobisco). Le CA fait par les grossistes (23%) ainsi que par les detaillants, semble faible 
par rapport au marche potentiel que constitue cette categorie de clients. 

i& Sobisco devrait s'organiser pour developper ses ventes envers les grossistes, et 
eventuellement envers les detaillants moyennant une structure appropriee . (Voir § 
Organisation Commerciale - Reseau de distribution) 
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V.4 Analyse de !'evolution du CA 

L'analyse de l'evolution du CA par famille de produits et par type de clients illustree par les 
graphes ci-dcssous montre que : 

./ La progression du CA enregistree en 1996, a ete apportee essentiellement par la famille 
des cake. En effet, le CA realise par cette famille de produits qui a ete lancee en Mai 1995, 
est passe de 45 kDT en 1995 a 257 kDT en 1996, portant ainsi la contribution des cake 
dans le CA de 6% a 26%. 

Plus particulierement, les ventes des "cake 50gr" et des "cake petit modele" sont celles qui 
se sont developpees le plus (respectivement de 4 a 97 kDT et de 12 a 73 kDT). 

Au niveau de la clientele, la hausse du CA a ete constatee le plus chez les clients 
particuliers. En effet, le CA a progresse de 14 kDT en 1995 a 142 kDT en 1996. 
Notons que le regroupement des clients particuliers en un seul code client nous a empeche 
d'identifier les raisons de cette hausse. 

Le CA grossistes a egalement progresse en 1996, passant de 264 kDT a 293 kDT, soit un 
taux de croissance de 11 %, et ce, notamment grace a !'apparition de nouveaux clients (3 5 
grossistes) apportant environ un CA de 36kDT. Notons que les clients perdus faisaient en 
1995 un CA cumule de 8kDT . 

./ En 1997, le CA de la famille des cake a continue sa progression en passant de 257 kDT a 
336 kDT, soit avec un taux de 31 %. 
Les CA realise par les cake 50gr s'est eleve de 128% et a atteint, a lui seul, 22lkDT, soit 
66% du CA de toute la famille. Les ventes des autres produits cake ont, par contre, 
legerement regresse. 

Le CA des ameliorants a aussi augmente en 1997 en passant de 313 kDT a 356 kDT soit 
avec un taux de 12% 

Le suivi des CA clients montre que ce sont les grossistes les particuliers et les ambulants 
qui ont contribue le plus a la hausse du CA en 1997. 

En effet, le CA grossistes a realise une hausse de 53 kDT et ce, grace au developpement 
des CA individuels de certains grossistes (Ste Ben Hmida, Ste Elloumi, .... ). 
Notons que le mouvement des clients (gain et perte) a contribue legerement a 
I' augmentation du CA grossistes (+7kDT). (voir §Rotation de la clientele). 

Quant aux ambulants, !'evolution du CA a ete due essentiellement au mouvement des 
clients qui a favorise un apport supplementaire en CA d'environ 30 kDT. 
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Evolution du CA de la SOBISCO par families de produits 
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Evolution du CA de la SOBISCO par type de clientele 
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.! Durant les sept premiers mois de 1998, le CA realise par la famille des cake a evolue de 
126 kDT (+73%) par rapport a la meme periode de 1997. (voir figure ci-dessous) 

Ceci a ete grace a !'introduction des trois nouveaux produits suivants : 
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Produit 

Cake extra marbre au chocolat 
Cake marbre au chocolat 
Cake 40gr 

Lancement 

Mai 1998 
Mai 1998 
Juillet 1997 

CA 1998 (7mois) 

82kDT 
22kDT 
2lkDT 

Notons que, jusque la, Sobisco est le seul fournisseur local a vendre le cake marbre au 
chocolat en petit emballage (50gr). C'est ce qui a permis un developpement du CA grace a 
un produit innovant sur le marche. 

Sobisco devra la aussi veiller a consolider cette avance, et surveiller les concurrents sur ce 
produit. 
De plus, elle devra ameliorer en permanence la qualite du produit, et surveiller de pres le 
cout de production. 
Sur ce dernier point, signalons que nous ne disposons pas encore des elements permettant 
d' evaluer la structure du prix de revient des pates jaunes. 
Les seuls elements disponibles etant ceux relatifs aux biscottes. 

Les sept premiers mois de 1998 font appara.ltre aussi une baisse sensible clans les ventes 
des ameliorants. Le CA correspondant a regresse de -70 kDT par rapport a la meme 
periode de 1997, soit environ de -33%. Cette regression a ete enregistree essentiellement 
au niveau de l'ameliorant Cronopan dont le CA a passe durant cette periode de 143 kDT a 
84kDT. 

Comme nous 1' avons signale precedemment, le marche des ameliorants a enregistre 
l'entree de quelques nouveaux operateurs, generalement lies au secteur des minoteries. 
L'interet porte par les boulangers et les patissiers pour ce produit, a ete a l'origine de cette 
nouvelle concurrence. 

w Sobisco devra done revoir son positionnement sur le marche, et identifier les avantages 
qu'elle pourrait avoir vis-a-vis des autres operateurs. 

Les informations actuellement disponibles ne nous permettent pas d'apprecier s1 les 
difficultes rencontrees ont pour origine : 

la nature des produits proposes, et leur adequation avec les besoins des clients, 
compte tenu des nouveaux produits concurrents, qui pourraient avoir une efficacite 
differente 
les prix de Sobisco et les conditions de paiement 
l' agressivite commerciale 

L'analyse des donnees nous montre que la baisse du CA des ameliorants a coincide avec 
la baisse du CA realise par les boulangers. En effet, celui-ci a regresse de -23% en passant 
de 91 kDT a 70 kDT durant les sept premiers mois de 1998 et ce a cause de la disparition 
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de 63 clients dont environ une quinzaine qui ont achete regulierement durant 1997 
(Boulangerie Mguiss, Boulangerie moderne, Boulangerie Helal, ... ). 

Ces clients perdus cumulaient pendant les sept premiers mois de 1997 un CA de 26kDT. 
Notons que les nouveaux boulangers qui ont apparu en 1998 ont realise un CA de 4 kDT. 

llF' Comme indique precedemment, la Sobisco devra suivre de pres le comportement 
de ses clients boulangers. Les raisons de la disparition de ce nombre important de 
clients devront etre identifiees pour pouvoir prendre les dispositions necessaires en 
vue d'ameliorer la fidelisation des clients. 

Evolution du CA de la SOBJSCO par families de produits 
durant les sept premiers mois 
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V.5 Analyse de la presence de la Sobisco dans les regions 

V 5.1 Repartition regionale du CA 

La repartition regionale du CA de la Sobisco illustree par la figure ci-dessous montre que la 
majorite du CA (72%) est realisee par des clients de la region du grand Tunis. 

Le CA realise dans certaines regions (Nord-Ouest, Sud-Ouest, ... ) est quasi-nul. 

En realite, le CA realise par le representant (Ali Brahmi) est comptabilise a Tunis, alors qu'il 
ecoule les produits surtout au Nord Ouest. Ceci provient du fait que, lorsqu'il livre les 
produits aux detaillants, il leur facture sur place et Sobisco edite une facture globale pour 
!'ensemble de ces ventes au comptant, qu'elle comptabilise sous la rubrique «clients 
particuliers a Tunis» 

Apres examen de ces factures et discussion avec le representant en question, ii s'avere que le 
CA realise de cette maniere, au Nord Ouest est d'environ 150 kDT. 

De plus, certains clients (ex les ambulants) distribuent les produits sur plusieurs regions de 
Tunisie, ce qui fausse les resultats du CA par region. 

La aussi, ii faudrait que !'information precise soit disponible chez Sobisco. 

Elle pourrait le devenir, dans la mesure ou le responsable commercial introduise une gestion 
de dossiers clients comportant les informations sur l'activite de celui-ci (voir §organisation 
du service commercial) 

~ La Sobisco devrait connaltre sa presence au niveau des regions de maniere a 
ajuster sa politique de distribution (voir § organisation du service commercial) 
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I Repartition du CA de la SOBISCO par region l 
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VI ORGANISATION DU SERVICE COMMERCIAL 

Le service commercial comporte : 

Une personne chargee de la reception des commandes clients, et de l'edition des 
factures, qui fait egalement office de standardiste. 
Un agent charge de la distribution (M. Ali Brahmi) 

Au demarrage de la mission de diagnostic, un cadre faisait fonction, depuis 4 mois, de 
responsable commercial (M. Tahar Essadi). 
Cette personne a quitte l'entreprise, et Sobisco vient juste de recruter un autre cadre pour 
prendre en charge cette fonction. 

>- Ceci represente une des lacunes les plus critiques, puisque la fonction commerciale, faut-il 
le rappeler, est d'une importance capitale, n'est assuree que par le PDG 

Ce constat se traduit par plusieurs insuffisances clans l' organisation, le fonctionnement et la 
politique de ce service, a savoir : 

• Absence de dossiers clients 

La tenue de dossiers clients n' est pas assuree. 
Seules quelques factures sont classees clans des dossiers, mais elles ne representent pas la 
totalite des mouvements du client avec l' entreprise. 
Une personne a ete chargee, pendant le deroulement de la mission de diagnostic, de « mettre 
de l'ordre »clans ce classement, et de reprendre l'ensemble des factures non classees. 

Ceci est une premiere etape, importante, pour la connaissance du comportement des clients 
avec Sobisco. 

Cependant, il est important de se rendre compte que la mise en place de dossiers clients ne 
devra pas se limiter a cette etape de classement des factures (qui, a la limite pourrait meme 
etre supprimee en introduisant une gestion informatisee du service commercial). 

OF Ainsi, la personne qui vient d'etre recrutee devra s'atteler a cette tache de conception, puis 
de tenue de tels dossiers clients. 

A titre d'exemple, nous indiquons quelques informations a prevoir dans ces dossiers: 
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Nature du client (grossiste, detaillant, ambulant, grande surface, superette, etc ... ) 
evolution du CA du client avec Sobisco (sur les 3 dernieres annees par exemple) 
objectif de CA et conditions commerciales convenues (remises, conditions de 
livraison, ... ) 
relation du client avec les concurrents 
importance de l'activite du client, nombre et nature de ses clients, zone geographique 
couverte, Valeur des achats du client de Sobisco avec !'ensemble de ses fournisseurs (ceci 
nous permet d'evaluer le potentiel de CA qui pourrait etre realise par Sobisco avec ce 
client) 
part de l'activite des produits de Sobisco par rapport au reste des produits commercialises 
par le client 
assise financiere du client, solvabilite, ... 

La mise en place de dossiers clients complets est necessaire pour permettre une analyse 
du comportement de ces clients et pour batir une politique commerciale ciblee 

• Systeme d'information defaillant 

Sobisco ne dispose pas d'etat stat1stlques sur les realisations commerciales (CA par 
nature de client, par region, par representant, evolution annuelle, ... ) 

Ainsi, les donnees que nous avons presentees au § precedent ant ete preparees par les 
consultants pour les besoins du present diagnostic. 
La source d'information que nous avons utilisee a ete celle des factures saisies par le 
bureau d'informatique sous-traitant de Sobisco. 

Cette situation est prejudiciable a I' entreprise, dans la mesure au, faute de chiffres, ii 
n' est pas possible de batir une strategie coherente de positionnement dans le marche. 

BF I1 est done imperatif d'introduire un systeme de collecte et de traitement des donnees, 
et d'editer regulierement, un tableau de bord, qui reflete le comportement de 
I' entreprise. 

Pour cela, il est recommande d'acquerir un logiciel de gestion commerciale, et de former 
une personne de Sobisco sur I' exploitation des possibilites offertes par ce logiciel. 

Un systeme integre qui permette, a partir de la saisie des bons de livraison, d'editer les 
factures, d'actualiser les fichiers clients, les etats de recouvrement, etc ... est opportun 
pour cela. 

Le cofi.t de ce logiciel est evalue a 5 kDT 
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• Reseau de distribution insuffisant 

La distribution des produits est assuree comme suit : 

Un agent permanent (Ali Brahmi) est charge de la zone du Nord Quest ainsi que quelques 
clients du Grand Tunis. 
Cette personne a un statut de salarie de Sobisco et dispose d'un camion de la societe, qui 
lui sert pour la livraison et la prospection. 

Deux chauffeurs livreurs pour couvrir les zones de Djerba et Sud d'une part et Tunis 
d'autre part. Chacune de ces personnes dispose egalement de moyens de livraison de 
faible contenance (LT 35 et C15) 
A la difference du premier agent, qui assure lui-meme la prospection, les deux derniers 
effectuent uniquement la livraison des produits, pour les commandes revues au prealable 
a l'usine. 

Ces trois modes de distribution assurent environ 58% du CA de Sobisco. 

Les clients vises par ce mode de distribution sont : 

Les detaillants 
Les grossistes (faiblement) 
Quelques grandes surfaces 

Le reste des ventes est distribue de la fayon suivante : 

Les boulangers s'approvisionnent par leurs propres moyens en s'adressant a l'usine. Les 
produits concernes sont exclusivement les ameliorants pour pates levees. 

Les superettes et autres clients divers s'adressent egalement a l'usine 

Un depositaire a Bekalta (region du Sahel) a egalement ete choisi pour representer 
Sobisco a titre exclusif Il s'agit d'une personne qui dispose d'un petit local pour stocker 
les produits et ii se deplace lui-meme pour livrer les clients de sa region ( detaillants) 

Enfin Sobisco livre a une dizaine d'ambulants qui s'adressent a l'usine, et ne possedent 
pas de local de stockage. Ils livrent des clients que Sobisco ne connait pas, et 
commercialisent souvent, en meme temps, des produits concurrents. 

~ Cette organisation du reseau de distribution nous semble peu adaptee aux pratiques 
du secteur, et se revele insuffisante pour assurer une penetration plus forte de 
Sobisco dans le marche 
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En effet, Jes constats suivants confirment cette affirmation : 

• La presence dans les differentes regions n'est pas equilibree 

Rappelons au prealable la remarque faite au chapitre commercial, ayant trait a la difficulte 
de connaitre avec precision la structure regionale du CA de Sobisco. 
Ceci mis a part, nous avons pu constater, et l' organisation presentee precedemment le 
confirme, que Sobisco ne couvre pas de maniere efficace les regions. 

Les performances realisees par le representant du Nord Ouest (environ 150 kDT avec les 
detaillants), montre qu'une presence active dans une region donnee peut generer un CA 
appreciable. 

w Une strategie de couverture des principales regions de la Tunisie devra etre con9ue par 
Sobisco, apres etude des caracteristiques et des pratiques de la distribution dans ces 
regions. 

• Les grossistes, qui, dans le secteur des produits alimentaires, assurent une grande 
part de la distribution, ne sont pas suffisamment presents dans la politique de 
Sobisco. 

Nous avons vu dans I' analyse de la structure du CA par type de client, que les grossistes 
representaient 39% du CA de Sobisco. 
Nous estimons que cette proportion est faible, par rapport a la structure du marche. 
Ceci se confirme par l'absence d'une politique specifique envers cette categorie de clients. 

w II est done recommande d'identifier, dans un premier temps, Jes principaux grossistes 
par region, puis d'etablir des contacts systematiques en vue de leur proposer les 
conditions de collaboration avec Sobisco. 

A !'issue de cette action, Sobisco devra retenir les grossistes qui offrent les meilleures 
perspectives de travail, et qui presentent les garanties acceptables. 

Bien entendu, cette proposition de renforcement de la place des grossistes ne veut pas dire 
que Sobisco doive negliger le traitement des autres types de clients. 

La meme remarque precedente s' applique par exemple aux grand es surfaces, avec 
lesquelles une action particuliere devra etre menee, et suivie par un responsable 
commercial de la societe. Bien que, et c' est la une particularite du marche tunisien, ces 
grandes surfaces ne sont pas dominantes dans la structure du reseau de distribution, il 
n'empeche qu'un suivi de ces clients devra fare organise (relance des commandes sur 
place, verification de !'emplacement des produits Sobisco clans les rayonnages, 
campagnes de promotion, ... ) 
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• Enfin, ii n'y a pas de visites systematiques du personnel de Sobisco aupres des clients 
pour la prise de commande, et la relance des clients 

Ce constat decoule de l' absence d 'une force de vente propre a Sobisco comme souligne au 
debut de ce chapitre. 

i& Ces pratiques de visites devront etre introduites au sein du service commercial, qui 
devra se doter du personnel et de la logistique necessaire. 

En eff et, le mare he etant tres concurrentiel, notarnment pour les pates j aunes, la 
substitution des produits des differents fournisseurs est tres aisee au niveau des 
revendeurs. 
Il faut done assurer une presence continue aupres de ces revendeurs et distributeurs, de 
maniere a ce que la substitution se fasse au profit des produits de Sobisco, et non pas a 
leur detriment, comme c'est parfois le cas , dans la situation presente. 

Pour permettre une mise en pratique de cette recommandation, ii sera done necessaire 
d'investir dans !'acquisition de moyens de transports supplementaires, ainsi que dans le 
recrutement du personnel correspondant. 

i& Nous estimons que deux camionnettes pour les regions proches et un camion pour les 
zones eloignees seraient a prevoir, avec un recrutement de deux agents qui constitueront 
la force de vente de Sobisco. 

Le cofit d'acquisition des camions est estime a 65 kDT 

Pour preparer l' organisation des visites aux clients, tel que suggere ci-dessus, ainsi que le 
plan de travail du responsable commercial, ii pourrait etre utile, par exemple, suite a 
l' etablissement de la liste des clients potentiels et effectifs, de prevoir les etapes 
suivantes: 

.I Delimiter 3 categories de clients A I B I C en fonction de l'importance du CA potentiel par 
exemple, a definir compte tenu de la taille du client et decider du nombre de visite que le 
representant devra effectuer pour chacun de ces clients. Sur cette base, etablir un 
programme hebdomadaire de visite pour le ou les representants 

.I Elaborer des objectifs de vente par client, a negocier avec ces derniers, et a evaluer 
regulierement 

.I Concevoir des formulaires a remplir par le representant lors de chaque visite 

.I Elaborer une procedure d'evaluation des representants a partir de criteres a definir 

.I Etudier la possibilite d'introduire une part variable dans le salaire des representants . 

.,/ Faire participer la force de vente a des travaux de reflexion Sur les ameliorations 
possibles, et ne pas limiter leurs interventions aux seules visites aux clients. 
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Sur ce dernier point, nous avons organise, au cours de notre mission de diagnostic, une 
reunion entre quelques representants de Sobisco, pour recueillir leur point de vue et leur 
appreciation du marche et de la concurrence (Le 28/11/98). 

Cette reunion a ete assez fructueuse et nous a permis d'identifier les differents aspects de la 
concurrence dans le secteur, et, de savoir en quoi Sobisco pourrait repondre aux attentes des 
clients. 

Ce sont done des seances de travail de ce type qu'il faudra instaurer regulierement, de 
maniere a assurer une ecoute permanente du marche, et prendre les mesures necessaires pour 
s'adapter aux situations nouvelles. 

• Connaissance partielle du marche 

Ce constat decoule des precedents, puisque la foible presence du personnel de Sobisco 
aupres des clients, d'une part, et l'absence de responsable commercial d'autre part, ne 
permet pas a l'entreprise de connaitre le marche avec precision. 

La nouvelle personne recrutee dernierement devra, des le depart, planifier un 
programme de visites frequentes sur le terrain, afin qu'elle puisse se rendre compte de 
la situation du marche. 

De plus, il est recommande de mener une etude de marche pour traiter les points 
suivants: 

la taille du marche 
le positionnement de Sobisco et de ses concurrents 
les facteurs determinants la vente aupres des grossistes, detaillants, grandes 
surfaces, .. 
!'appreciation des produits par les consommateurs (goil.t, packaging, taille, ... ) 
les particularites regionales 

Signalons que le marche des ameliorants est celui qui est le mains connu actuellement 
par l'entreprise. II s'agit d'un segment sur lequel Sobisco a perdu une grande part de 
marche, et 1' etude proposee ci-dessus sera de nature a expliquer cette situation, et 
pourrait proposer des solutions pour rattraper la situation. 

Cette etude devrait fare sous-traitee a un bureau specialise. 

Le cofit d'une etude similaire est estime a 10 kDT 
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VII LE MARCHE TUNISIEN 

Nous nous limiterons dans ce chapitre aux biscottes et aux cake seuls produits pour lesquels 
nous disposons d'informations sur l'etat du marche. 

Vll.1 L'offre 

VIJ. J.1 Biscottes 

La Sobisco est le seul fabricant de biscottes local avec un tonnage annuel vendu d'environ70 
Tonnes. 

Les importations quant a elles ont atteint en 1997 pres de 15 Tonnes, soit environ 48kDT et 
ont ete realisees essentiellement de la France (Biscottes Clement, Heudebert,. .. ) 
Pour les annees precedentes, ces importations se sont elevees a 31 Tonnes en I 995 et I I T en 
1996. 

Ainsi, la Sobisco semble detenir environ 70% a 80% du marche des biscottes en 
Tunisie. 

Nous analyserons par la suite, au § competitivite prix, la position reelle de Sobisco par 
rapport aux biscottes importes. 

Vlll.2 Les cake 

Le marche des cake a connu ces dernieres annees un developpement soutenu avec 
!'industrialisation de l'activite qui a ete au pendant plusieurs annees limitee a des unites qui 
travaillent d'une maniere plus ou moins artisanale. 

Le tableau ci-dessus presentera les principaux fournisseurs de cake ainsi que les principaux 
produits commercialises : 
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Fabricant 

SOBISCO 

Les patisseries delicieuses 
(Lella Abdelkarim) -
Megrine 

Patisserie Fine La 
Delicieuse - Jebel El Oust 

STPI (Whim's)- Utique 

Principaux produits Commentaires 

- Emballage transparent 
Piece 50gr. - P.D.*: Od200 

- P.V.G.* : Odl58 
---------------------------------------- --------------------------------------

- P.G. *: Od890 
Barquette de 4 pieces de 40gr. 
-- --- --- ---- ---- ------ --- --------- --- --- :-_ ---~l!!~~!!~~~-!~~~~r~~~-~!-----
Piece 50gr. marbre au chocolat 

Piece 70gr. 

Piece 70gr. enrobe de pate a 
glacer avec creme chantilly. 

- Emballage opaque 
- P.D. : Od250 

Emballage en Alu. 
P.D.: Od200 
P.V.G: Odl40 
Emballage en Alu. 
P.D.: Od300 

Pi~ce 50gr. (aux abricots, au _ P.D. : Odl 75 _ Od225 
x~~!~~J- ~-I!-~h9~9J?_t) _____________________________________________________ _ 
Piece 300gr. (chocolat, aux - Emballage en carton 

-~~!~!!1_~ -~~~-~'- ~~~ x~!!~-~-~!1J~s ) __ - :-_ ---~_._Q._ ~ _ ?_~ J_QQ _-_ ~~:!~_Q __ -----
Barquette de 5 pieces de 50gr. _ p G . ld520 (250gr.) . . . 

-~-i~C?~.?_Qg~·- -------------------- --- -- ~- ~.p . __ :_ Q~~~~ ------- -------------
Piece 70gr. chocolat enrobe de 
pate a glacer avec creme - P.D. : Od300 
chantilly 

Piece 400gr. marbre au 
Flocons d'or (Selja) - Sfax chocolat et aux noisettes. 

Emballage interne en 
Alu. et externe en carton 
P.D.: ld800 

P.D. : Prix Detai/lant 
P. G. : Prix Grande surface 

Tranche 40gr. marbree au 
chocolat. 

P. V. G : Prix de vente du fournisseur au grossiste 

- P.D. : Odl80 

D'autres marques sont recemment apparues sur le marche tels que Jihene, Kaoukeb, Le roi des 
cake, .... Cette derniere se vend aux grossistes a un prix nettement inferieur a celui de la 
Sobisco (Od 130). 

Ainsi, nous constatons que : 
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./ La gamme des produits est tres variee (simple, chocolat, marbre au chocolat, enrobe de 
pate a glacer, aux fruits confis, ... ) d'autant plus que les tailles d'emballage sont tres 
variables (piece 40gr, piece SOgr, piece 70gr, piece 300gr., ... ) . 

./ Les emballages presentes sont aussi tres variables : transparent, opaque, en papier 
aluminium, en carton, ... 

Sur les autres caracteristiques du produit (nature du produit, type d'emballage, taille 
d'emballage, qualite,. .. ), il n'y a pas eu d'enquete approfondie pour juger de !'appreciation du 
consommateur. 

~ 11 est ainsi, recommande de mener une enquete aupres des consommateurs qui permettra 
d'identifier : 

./ la perception des consommateurs pour les produits de la Sobisco (qualite du 
produit, emballage, prix, ... ) 

./ leurs preferences quant aux type de produits, taille d'emballage, type 
d'emballage, ... 

./ leurs comportements d'achat 

.I leurs suggestions relatives a !'amelioration de la qualite des produits et a 
!'introduction de nouveaux produits. 

Le cofit de cette etude de marche est estime a 10 kDT (elle pourrait etre conduite 
avec l'etude que nous avons proposee pour les ameliorants) 

Vll.2 La demande 

Vil. 2.1 Les biscottes 

A l'encontre de plusieurs autres marches etrangers tels que celui de la France OU le prix des 
biscottes est inferieur a celui du pain, les biscottes coutent en Tunisie 6 fois plus chers que le 
pam. 

En effet, et si on considere le prix des biscottes de Sobisco, on obtient : 

• Le prix au kilogramme du pain= Odl60 I 0,200 kg= Od800 I kg 

• Le prix au kilogramme des biscottes = 2d100 I 0,420 kg= SdOOO I kg, soit 
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Par consequent, la demande en biscottes reste tres faible et se restreint aux consommateurs de 
la classe aisee ; le ratio de consommation de biscottes en Tunisie ne depasse pas les 
O,Olkg/hab/an alors qu'il atteint en France O,Skg/hab/an, soit 80 fois plus que la 
consommation en Tunisie. 

Neanmoins, la Sobisco devra essayer de developper davantage la consommation des menages 
et ce, a travers des actions de marketing appropriees (Promotion de prix, bo'ites 
supplementaires gratuites, amenagement d'un stand de degustation dans les grandes 
surfaces, ... ) . 

VIJ.2.2 Les cake 

La demande en pates jaunes a connu une croissance importante ces dernieres annees avec la 
diversification de la gamme des produits et l'amelioration de l'emballage. 

Cette demande est caracterisee par une hausse tres importante en ete. 

En effet, cette saison qui conna'it !'augmentation des risques de contamination des produits 
alimentaires pousse les consommateurs a substituer des produits tels que les morceaux de 
gateau, ... par les cake qui sont emballes et qui presentent pour les consommateurs, du fait 
qu'ils sont fabriques par une unite industrielle, une assurance de respect de l'hygiene 
alimentaire 

Quant aux intervenants dans le circuit de distribution (grossistes, detaillants, ... ) ils se 
caracterisent par une forte sensibilite au prix du fait qu'ils vendent les produits des differentes 
marques a des prix similaires 
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VIII ANALYSE DE LA COMPETITIVITE - PRIX DES BISCOTTES : 
COMPARAISON FRANCE - TUNISIE 

Ce chapitre a pour objet de situer la position de Sobisco en terme de prix par rapport a ses 
concurrentes en France, et d'analyser l'origine des differences constatees. 
Des recommandations seront ensuite proposees pour ameliorer cette competitivite. 

Pour ce faire, nous presenterons les niveaux de prix de vente dans les deux pays, et nous 
reconstituerons les marges de distribution et les prix de revient pratiques. 

Ensuite, nous traiterons de la decomposition de la structure des prix des biscottes, et nous 
comparerons la valeur de chaque element de cette structure entre la France et la Tunisie. 

Vlll.1 Prix de vente des biscottes en France et en Tunisie 

0 Les prix de vente public en France different selon la marque et la politique des 
distributeurs en matiere de marge. 

II est generalement courant de distinguer trois niveaux de prix, a savoir : 

Les premiers prix, pour lesquels, les grandes surfaces ne prennent pratiquement 
aucune marge, et ce, pour servir de produit d'appel aux clients (Marge entre 0 et 10% 
maximum) 
Les prix pour les marques de distributeurs : la marge est en general autour de 25% 
Les prix des marques communes, ou la marge est environ de 10% a 15% 

Ceci nous permet de remonter, a partir des prix de vente public aux prix de vente usine vers 
les centrales d'achat. 

Les niveaux de prix se presentent ainsi comme suit, en tenant compte de la TVA de 5,5% en 
France pour ces produits : 

Type de biscotte 

1 er prix 
marque distributeur 
Biscotte de marque 

Decembre 1998 

PVPTTC 
FF/K 

7 F80 a 9 F20 
10 F 

15Fa20F 

Marge 
Distribution 

0% a. 10% 
25% 

10% a 15% 

P.Usine HTVA 
FF/K 

7 FlO a 8 F30 
7F 60 

12 F70 a 17 F 
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A titre d'exemple, voici quelques prix de vente public pratiques par une grande surface 
frarn;aise : 

• Biscotte Heudebert 34 tranches de 300 grammes: Le paquet = 5F80 
D'ou Prix au Kg: 19F30 

• Biscotte 1 er prix 100 tranches de 750 grammes, vendu sous emballage primaire : Le 
paquet : 6F90 

D' ou Prix au Kg : 9F20 

0 En Tunisie, les niveaux de prix ont une physionomie completement difterente, et se 
presentent comme suit : 

Ces prix ont ete releves au cours d'une enquete que nous avons menee aupres de 
grandes surface a Tunis. 
A partir du prix de vente public expose, aussi bien pour les biscottes de Sobisco que 
pour des biscottes importees, nous avons tente de remonter jusqu'au prix d'achat de la 
grande surface, c' est-a-dire son prix de revient. 

Pour ce faire, nous avons pris en consideration : 

• pour les biscottes de Sobisco, le prix tarif et le prix public, ce qui nous permet de 
connaitre la marge que pratique la grande surface en question 

• pour les biscottes importees, nous avons tenu compte des droits et taxes douanieres, du 
cout de transport, comme indique dans le tableau suivant. Quant a la marge pratiquee 
sur ces produits, nous l' avons estimee, compte tenu de notre connaissance des 
pratiques des grandes surfaces en Tunisie sur ce type de produits importes. 

Type de Po ids PVPTTC PVPTTC Hyp. Marge P.Achat cIJ HTVA 
biscotte (g) (DT/Kg) (DT/Kg) Distribution et hors Douane 

(DT/KQ) 

SOBISCO 420 2 dlOO Sd 37% 3 d 
CLE:rvtENT 300 1 d990 t.O:J 6 d630 10% 2 d650 
HEUDEBERT 300 3 d365 11 d220 60% 3d 

(1) Prix d'achat, compte tenu des droits de douane (73%), RPD (3%), TVA (18%) et frais de 
transport France - Tunisie et d'approche (8%) 

(2) Les biscottes CLE:rvtENT exposees avaient un delai de peremption de 1 mois. Elles ont 
ete soldees ace prix, que l'on suppose etre un prix de revient, magore d'une marge d'environ 
10%. 
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D Interpretation des resultats 

La comparaison des deux tableaux precedents nous semble tres instructive, et releve les 
constats suivants : 

> Le prix de vente de Sobisco se situe a un niveau comparable, sinon 
legerement plus cher, que le prix des biscottes de grande marque en France 
(environ 3d/Kg) 

>Par rapport aux biscottes de marque distributeur, ou aux premiers pnx, 
Sobisco a un prix deux fois plus eleve 

> Les grandes surfaces en Tunisie pratiquent une marge importante sur les 
biscottes importees, ce qui, compte tenu des droits de douane tres eleves 
(75%), place le prix de vente public du Kg de ces produits a un niveau plus 
de 2,2 fois plus cher que les biscottes de Sobisco 

~ Cependant, la difference de poids au paquet entre Sobisco (420g) et les 
biscottes importees (300g), attenue ce differentiel de prix aux yeux du 
consommateur tunisien, qui compare generalement le prix du paquet et non 
celui du Kg (ce dernier prix n'etant pas affiche). De ce fait, la difference du 
prix public au paquet « n'est plus» que de 60% entre Sobisco et les produits 
importes. Ce differentiel est en general considere comme «acceptable» par 
le consommateur. Ceci est d'autant plus «acceptable» que le nombre de 
tranches contenues dans le paquet de Sobisco est de 36, contre 34 pour les 
deux autres fabricants fran9ais. 

Nous verrons au § du diagnostic technique, que cette difference de poids entre les biscottes de 
Sobisco et ceux de l' etranger, a pour origine une difficulte de ma'itrise du processus de 
production. Ainsi, le poids d'une tranche de biscotte de Sobisco est de 11,66 g contre 7,5 a 
8,83 g pour la plupart des biscottes frarn;aises. 

i& Les differentes ameliorations preconisees au niveau du present rapport permettraient a 
Sobisco de se rapprocher des poids standards fran9ais, ce qui contribuerait, en partie, a 
attenuer le differentiel de prix constate precedemment. 

Decembre 1998 Page: 40 



4111/ Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

Vlll.2 Structure des prix des biscottes en France et en Tunisie 

L' analyse de la structure des prix sera traitee de deux manieres. 

• La premiere consistera a comparer, les cofits de chaque element du prix de revient en 
France et en Tunisie pour des biscottes standards utilises dans chaque pays. Ceci nous 
permettra de comprendre les ecarts dans les differents elements de cout (matiere, 
personnel, structure, etc ... ) 

• Dans la seconde methode, etudierons particulierement le cout matiere, en partant de la 
formule actuelle de la biscotte de Sobisco, pour laquelle nous valoriserons le cout des 
matieres premieres avec les prix unitaires pratiques dans les deux pays. Ceci nous 
permettra de comprendre l' origine des ecarts due aux couts unitaires de la matiere. 

VIIJ.2.1 Jere methode : Comparaison de la structure des couts d'une societe en France 
et de Sobisco 

Partant de la decomposition du prix de revient (et de vente) de Sobisco, et d'une societe de 
taille moyenne en France, nous avons pu tracer le tableau suivant (presente en Francs 
Franyais, pour la facilite de lecture) : 

Decembre 1998 Page: 41 



---~-···---

Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

1:::·:,::::~::·::::::~.:.:rn:·:::::·:·:::::·:::::·:::·:,:::=:·:::::·:=:=:11111:1u1~:::::g.gs=:,:§nut1::·=1111111:::1:::1i1:=:·1~1·11:11.!~1::::.:·:::::·::::;·:1:::::::.:·:::::::,:.:::=:,:::::=:::::::::::::::::·:.::1 

~1::1:::1::.1::::1:.:.::::1111111111:,1:1.1:111:1111m11::1 1:.:.:·:::::·::1:1,::::1:1:1,1,1111:11:1:,::1::1:1:::11:::1::::·1:1 

Cont au Kg I % PR Cont au Kg I % PR 

Coilt:MP/Kg 

Emballage 

Main d 'reuvre directe 

Energie 

Cofit direct (S!Total) 

Cout de structure 

Prix de revient 

Marge 

Prix de vente au distributeur 

Marge distributeur 

TVA 

Prix de vente public 

3,23 

2,65 

1,27 

7,15 

4,38 

11,54 

4,71 

16,25 

35% 

18% 

26 

28% 

23% 

11% 

62% 

38% 

41% 

(1) Le cout de l'emballage se decompose comme suit, pour un paquet de 300g: 
Emballage carton : OF50 
Film d'emballage: OF07 
Carton exterieur : 2F pour 12 boites, soit OF20 par paquet 
Total : OF77 pour 300 g, soit 2F57 I Kg 

(2) : La main d'reuvre directe comporte: 

La panification : OF50 
Le conditionnement : OF60 
Total: lFlO 

1,80 
2 57 (l) 
' 

1 10 (l) 
' 
0,25 

5,72 

3,60 

9,32 

0,90 

10,20 

25% 

5,5% 

13,45 

19% 

28% 

12% 

3% 

62% 

38% 

lOOo/o 

10% 

La lecture de ce tableau peut se faire d 'une part en comparant les valeurs absolues des 
differents elements de Couts, et d'autre part le poids que represente chacun d'eux dans le prix 
de revient du biscotte. 
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La lecture de ce tableau peut se faire d'une part en comparant les valeurs absolues des 
differents elements de c011ts, et d'autre part le poids que represente chacun d'eux dans le prix 
de revient du biscotte. 

Ceci nous conduit aux commentaires suivants : 

•!• Cout matiere 

La matiere premiere coilte environ deux fois plus en Tunisie qu'en France 
En %, elle represente 28% du PR, centre seulement 19% en France. 

L' origine de cette difference de coilt, provient de trois facteurs principaux (voir § 
Diagnostic technique, et § plus bas sur les coilts unitaires de la :MP) : 

• La formulation du produit 
• La maitrise du processus industriel, a travers les chutes, la recuperation des talons, ... 
• La difference dans le prix unitaire des ingredients 

•!• Cofit des emballages 

II n'y a pas de difference importante entre les deux pays sur ce poste, sauf qu'en %, et 
compte tenu du fait que le PR est plus bas en France, le % des emballages est plus eleve 
(28% contre 23% en Tunisie) 

•:• Main d'reuvre directe 

La aussi les coil ts sont plus ou moins les memes, ce qui n' est pas n9rmal, compte tenu des 
differences de salaires entre les deux pays. 
Ce constat est important, et signifie d'une part que la productivite de la main d'reuvre 
chez Sobisco est plus foible qu'en France, et d'autre part que les processus sont plus 
automatises dans ce pays. 

Nous avons d'ailleurs identifie au cours du diagnostic technique, un surplus de personnel 
dans certains pastes de la production, et nous avons propose une organisation permettant 
de le reduire. 

•!• Cout de structure 

Ces coilts sont 22% plus eleves chez Sobisco, bien qu'ils representent les memes 
proportions par rapport au prix de revient. 
L' explication de cette situation pourrait etre trouvee dans le faible volume de production 
de Sobisco. En effet, l'unite semble sur- dimensionnee par rapport au CA realise, et les 
coilts de structure ne pourraient etre reduits que par l' augmentation des ventes. 
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•:• Prix de revient 

La conclusion des comparaisons precedentes aboutit ainsi a un prix de revient de Sobisco 
24% plus eleve qu'en France (11F54 contre 9F32) 

La difference dans les marges des fabricants est tres importante, puisque Sobisco pratique 
une marge de 41 % al ors que la moyenne en France est d' environ 10% 

Cette situation est permise actuellement etant donne la protection douaniere a 
!'importation, mais ne saurait etre maintenue en cas d'ouverture des frontieres. 

l!F II s'agit la d'un danger auquel Sobisco devra se preparer, et ce, a la fois par la 
reduction du prix de revient, que par I' augmentation du volume des ventes. 

VIIl.2.2 2eme methode : Etude comparative du coitt matiere 

Comme indique precedemment, nous considerons ici la formulation de la biscotte 
standard de Sobisco, pour laquelle nous valoriserons le cout de chaque ingredient avec les 
prix unitaires pratiques en Tunisie et en France. 
Nous identifierons ainsi, pour Ia meme formule, Ia difference de cofit due aux niveaux de 
prix de la matiere premiere dans Ies deux pays. 

Ceci nous montrera quelles sont Jes l\1P qui coutent plus I moins cher en Tunisie. 
Ensuite, I' incidence de cette difference sur le cout d'un batch de biscotte sera calcule, en 
fonction de la quantite de matiere utilisee. C' est, en fait cette donnee qui est importante, 
puisqu'elle traduit le cout matiere reel pour Sobisco. 

Le tableau suivant retrace cette comparaison. 

• Les quantites indiquees correspondent a celles d'un batch de production utilise par 
Sobisco, pour produire 101,962 Kg de biscotte (eau non comprise) 

• Les prix matiere pour la France <latent de la fin 1997, pour une societe frarn;:aise 
produisant 40 T de biscottes par jour. 

• Le prix de Ia farine en Tunisie (0.344 DT/Kg) est celui de 1997. La hausse enregistree 
en Aout 1998 (0.352 DT/Kg) ne sera prise en consideration pour avoir des elements 
comparables avec la France (Chiffres de Fin 1997) 
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II STRUCTURE DES PRIX DE LA MP EN TUNISIE ET EN FRANCE 11 

Farine 
Sucre 
s 500 
Sel 
Acide ascorbique 
Glutene 
Levure boulangere 
Margarine 
Palme 

--------------' 
' ' l Quantite j 

------------
124.000 
6.000 
2.500 
1.600 
0.008 
1.000 
2.000 
5.000 
1.500 

I Total MP par Batch I [j~~?-·.?~~--: 
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---
P. Unitaire 

DT/Kg 

0.344 
0.540 
2.060 
0.094 
17.700 
1.558 
0.761 
1.350 
1.200 

Cofit MP 
DT/Batch 

42.656 
3.240 
5.149 
0.150 
0.142 
1.558 
1.522 
6.750 
1.800 

t::::.:=:;'=:fi.~~~17ili:11 

P.Unit du :
1

· Prix JvIP /cout I 
KgMP Batch 

' 

I 

i 
P. Unitaire P. Unitaire I Cofit MP 

FF/Kg DT/Kg 1 DT/Batch 
I 

l +27% +17% l 
-43% -4.5% 

+6.7% +0.6% 

l -30% -0.1% l 
+21% +0.05% 
+55% +1% 
-28% -1% 

~ + 16.6% + 1.8% ~ 
5 + 13% +0.4% 5 

1.4 I 0.27 I 33.48 
4.93 i 0.951 5.706 

I i 
10 I 1.93 I 4.825 I l 

0.7 
I 

0.135 I 0.216 
I 76 14.668 I 0.117 ! 

5.2 i 1.004 I 1.004 
5.5 I 1.062 2.124 
6 I 1.158 5.79 

5.5 I 1.062 1.593 

l·:::,:,:::,:='il~iss:=::::::I -
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Ce tableau nous montre ainsi que : 

• Le cout matiere d'un batch est, chez Sobisco 15% plus cher que ce 
qu'il aurait coute en France, en utilisant exactement la meme formule 
de biscotte 

• L'origine de ce surcofit provient des ingredients suivants : 

La Farine : Elle cofite 27% plus cher en Tunisie (aux prix de 1997. En 1998, 
ce surcofit est plus important, puisque le prix a augmente en Aofit 98 : voir 
remaque plus haut) 
Ce surcout du a la farine contribue pour 17% au surcout du batch total 

La Margarine: Le prix local est 16.6% plus eleve qu'en France. Cependant, 
son incidence sur le cout du batch n'est que de 1.8%. Signalons que ceci 
pourrait etre davantage attenue en utilisant une autre matiere grasse, comme 
nous l' avons suggere lors du present diagnostic. 

• Par contre, d'autres matieres soot moins chere en Tunisie, comme par exemple: 

Le Sucre : II est 43% moins cher qu'en France, et la difference de prix contribue a 
hauteur de 4.5% dans le cout du batch. 
Cette situation provient en fait de la subvention accordee en France aux producteurs de 
sucre. 
En theorie, si un fabricant de biscottes exporte son produit en Tunisie par exemple, il 
obtient une ristourne de l'Etat franyais, pour compenser la subvention en question. 
Dans ce cas, la comparaison precedente serait a revoir pour integrer cette ristourne. 
Cependant, en pratique, ces ristournes ne sont pas reclamees, surtout si !'exportation est 
realisee par un commer9ant et non par le producteur lui-meme. 

• Signalons que la situation comparative du prix de la Farine a change depuis deux 
ans. 

En eff et, les prix de 1996 dont nous disposons se presentent comme suit : 

Prix de la Farine en Tunisie: 0.280 DT/Kg 
Prix de la Farine en France: 1F6/ Kg, soit 0.310 DT/Kg 

Ainsi, en 1996, la farine etait mo ins chere en Tunisie qu' en France. 
Depuis, les prix tunisiens ont augmente de 23%, alors que les prix franyais ont baisse de 
12% 
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Vlll.3 Recommandations pour !'amelioration de la competitivite prix de Sobisco 

L'analyse presentee dans ce chapitre nous permet d'avancer les recommandations 
suivantes, qui permettraient a Sobisco de reduire son cofit de revient : 

I&' Agir sur le cout matiere 

Trois actions ont ete identifiees : 

• Revoir la formulation pour utiliser les matieres adequates compte tenu du rapport gout 
I prix 

• Maitriser le processus industriel pour reduire les chutes et recycler les talons 

I&' Agir sur la main d'reuvre directe 

Une reduction de personnel pour certains pastes a ete proposee dans le diagnostic 
technique 

I&' Augmenter le volume de production pour reduire les cofits de structure 

Ceci necessitera une reorganisation fondamentale du service commercial de Sobisco, 
jusque la tres reduit. 

I&' Anticiper I' apparition de la concurrence en prevoyant une possible reduction de la 
marge actuelle 

Cette action n'est pas a mettre en application dans l'immediat, mais Sobisco devra 
l'integrer dans ses perspectives de developpement, en sachant qu'elle ne pourra, 
probablement pas pratiquer de telles marges dans le futur. 
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IX DIAGNOSTIC FINANCIER 

En se referant aux comptes des exercices 1995 a 1997, nous traiterons dans ce chapitre les 
elements suivants : 

•Evolution de l'activite 
• Structure des bilans 
•Analyse du haut du bilan 
•Analyse de gestion 
•Analyse structurelle 
•Structure des prix 
•Analyse d'exploitation et de la rentabilite 

Pour refleter la situation reelle de l'entreprise, nous avons precede au prealable au retraitement 
de quelques comptes. II s'agit de : 

• L'annulation des comptes bancaires a l'actif du bi/an par !es memes comptes au passif 
(so/de). 

• L'eclatement du compte "charges .ftnancieres" de 1997 en "Frais Financiers de 
Fonctionnement" et "Frais Financiers de Financement". 

IX.1 Evolution de l'activite de la Sobisco 

1 000 

800 
I-c 600 .:ii: 

c 
QI 

ct 400 
u 
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0 

Evolution du C.A. et Taux de croissance annuel 

QI 
CJ 
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in 
.!a 

10% e CJ 

5% 

QI 
"C 

>< ::s 
{:. 

--+0% 

1995 1996 1997 
p,,,,.,,,,,.,.,1 C.A. local ..,.._ Taux de croissance 

La figure ci-dessus montre que le CA a progresse regulierement durant les trois dernieres 
annees pour atteindre en 1997, 941 kDT. 
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IX.2 Structure des bilans 

Pour presenter une structure homogene et significative, nous avons precede au retraitement 
des comptes indique en introduction ce qui a permis de ressortir l'etat suivant. 

STRUCTURE DU BILAN SOB IS CO 

Act if 

Immobilise 

Act if 

I••• ?1\995) I> 1<996L ····1 .....• 1 997••. <I 

Immobilisations 246 936 219 821 230 666 ..................................................................................................................................................... 
Participations 500 

Total 246 936 219 821 231166 

Stocks 62 850 83 790 91 555 .................................................................................................................................................... 
Clients 58 754 89 523 114 796 ·········································· .......................................................................................................... . 
Autres actifs 41 889 34 992 18 909 

Total 163 493 208 305 225 260 

Tresorerie Actif I l.._ __ Ti_o_t_al _ ____..__ ___ -_.._I _4_1_1_3_3_..__ ___ __. 

I torALAct1F I I ;Hrc>fa1 '·I··• ·a1042sj: :4s92ss;I··· 456 426 I 

Capitaux 
Permanents 

Pass if 
Circulant 

Tresorerie 
Passif 

.g.~e!~~! ............................... ~.?..9 .. 9..9.9. ............... ~.?9. . .9.9..9 ................ 1.?9. . .9.9.9. ....... . 
Res. anterieurs 945 .......................................... ··········································································································· 
Resultat 3 632 4 620 398 
SIT Cap. Pro. 123 632 124 620 121 343 

I DLMT 55 7 45 38 598 33 248 

I Total 179377 163218 154591 

D. fournisseurs 142 828 179 147 106 288 ·········································· .......................................................................................................... . 
Autres passifs 58 519 96 982 135 139 

Total 201 347 276129 241427 

Financ. CT 17109 29 912 30 895 
Tresor. negative 12 596 29 513 

Total 29 705 29 912 60408 

IToTALPASSIFI I · tC>tal I ; 41042$l· 4s~25s I 456 4261 
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IX.3 Analyse du haut du bilan 

0 Les immobilisations 

Analyse des immobilisations 

enkDT 

An nee 11 1994 1995 1996 1997 I 
Immobilisations brutes 576 624 645 706 
lnvestissement net 48 20 62 

Immobilisations nettes 246 247 220 231 .......................................................................................... ...................... ....................... ....................... ....................... 
Taux d'amortissement 57% 60% 66% 67% 

Immobilisations financieres · 0 0 0 1 

!immobilisations nettes totales II 247 l 220 I 

Les immobilisations brutes de la Sobisco ont augmente durant les trois dernieres annees avec 
un taux d'accroissement moyen de 7%. Les investissements ont concerne notamment le 
materiel industriel. 
Rapporte au CA, l'investissement a atteint entre 2,5% en 1996, et 7% en 1997. 

Le taux d'amortissement a progresse d'une maniere reguliere durant cette periode en passant 
de 57% en 1994 a 67% en 1997 ce qui traduit un vieillissement assez avance de l'actif 
immobilise. 

0 Les capitaux permanents 

Les capitaux permanents ont accuse durant la periode 1995-97 une baisse continue en passant 
de 179 kDT en 1995 a 155 kDT en 1997, soit avec un taux de croissance annuel moyen de -
7%. 
Cette baisse a ete due essentiellement au remboursement des emprunts MT contractes. 

Notons que la composition de ces capitaux fait ressortir la predominance des fonds propres 
dont la proportion a ete toujours superieure a 69%, ce qui represente une bonne 
capitalisation de I' entreprise. 

Signalons que les pertes cumulees anterieures a l'exercice 1994, ont atteint la valeur de 27 
kDT . Les resultats positifs enregistres apres 1994, ont permis de resorber cette perte. 
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IX.4 Analyse de gestion 

L'analyse de gestion traitera des deux aspects suivants : 

./ Les credits clients et !es clients foumisseurs 

.I Les stocks rv1P et PF 

Le tableau et la figure suivants ci-dessous montrent que : 

..! Avec !'evolution de l'activite de la Sobisco, le delai moyen des credits accordes aux clients 
a progresse contim1ment de 1 mois en 1995 a 44 jours en 1997. 

Jusque la, ces delais sont relativement corrects. La Sobisco devra veiller a maintenir cette 
position vis a vis de ses clients. 

La situation des paiements par type de client, est en realite la suivante: 

Grandes surfaces (Monoprix, Le passage et Magasin General): Entre 45 et 90 jours 
Grossistes : 30 jours 
Ambulants : Comptant 

..! Le delai moyen des credits accordes par les fournisseurs a Sobisco, apres avoir depasse les 
4 mois d'approvisionnement en 1995-96, a fortement baisse en 1997 pour avoisiner les 2 
m01s. 

Ce delai de deux mois est a present logique, compte tenu des conditions de paiement 
pratiquees avec les fournisseurs principaux suivants : 

Farine : Traite entre 45 a 75 jours 
Puratos : L/C a 75 jours 
Emballage : Traite a 90 jours 
Sucre, huile, etc ... : Comptant 
Graisse vegetale : Traite a 45 jours 

..! La gestion des stocks a ete relativement maitrisee avec un stock MP tournant autour de 45 
jours d'approvisionnement et un stock PF ne depassant pas les 17 jours de CA (au prix de 
revient). 

En fait, Sobisco deteint souvent un stock PF quasi-nul, et livre les produits directement 
a la sortie de production vers les clients ( cas des pates jaunes, lors de la periode 
correspondant au diagnostic en cours). 
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Analyse de Gestioo : SOEISCO 

1995 1996 1997 
Credit client Uours C.A.) 31 41 44 .......................................................................................................................................................................................................... 
Credits fournisseurs Oours CA) 75 81 41 ......................................................................................................................................................................................................... 
Credits fournisseurs Oours Approv) 121 141 65 

Stock MP Oours Appro) 42,6 46,4 40,7 ......................................................................................................................................................................................................... 
Difference credit fourn.-clients (jours CA) 43,9 40,6 -3,3 
00000000000000000000000000000 .. 0000000000000 .. 0000000000000000000U ... 00000000000000000••••00000000000000•U000 .. 0 00000H0000 .. 00000000000000H 00000000000000000000000UOOO 00000000 .. 0000000000000000000 

Stock PF (jours C.A au P.R) 12,0 17,0 14,1 

!credits Clients & Fournisseursl 

160 141 
140 

0 120 '-c. 
c. 100 <t: -<t: 80 

(.) 

~ 60 
::J 40 0 

"'"") 

20 

0 
1995 1996 1997 

D Credit client Uours C.A.) II Credits fournisseurs Uours C.A.) 

D Credits fournisseurs Uours Approv) 
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IX.5 Analyse structurelle 

250 
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j Evolution du Fonds de Roulementl 

I 
1996 1997 

60% 

40% 

20% 

- Actif lmmob. (kDl) 

._ Cap. Perm. (kDl) 
1-:-:.,.,.,.,.,.,.,.1 FdR en kDT 

-.-FdRen% 

La structure financiere de la Sobisco a ete desequilibree durant la periode 1995-97. Les 
capitaux permanents ne couvraient en 1995 que 73% de l'actif immobilise. Cette situation 
s'est deteriore encore en 1997 pour atteindre une proportion de couverture de l'ordre de 67% 
et ce, a cause de la regression des capitaux permanents (voir § -I- Analyse du haut du bilan). 

Notons que le ratio de couverture de l'actif immobilise par les Fonds Propres Nets a depasse 
toujours les 50% et a ete par consequent superieur a la norme communement admise qui est 
de 30% a40%. 

Le BFR d'exploitation (clients +stocks - fournisseurs) a ete legerement negatif durant les 
deux annees 1995-96 et a connu une forte augmentation en 1997 pour atteindre 100 kDT soit 
!'equivalent de 38 jours de CAHT. Ceci est du a la forte baisse enregistree au niveau des 
credits contractes par la Sobisco aupres de ses fournisseurs (voir §precedent). 

Le BFR hors exploitation (Autres actifs - Autres passifs), quanta lui, a ete toujours negatif et 
a connu une baisse reguliere durant les trois dernieres annees pour atteindre en 1997, -116 
kDT. 

L'on se trouve ainsi, avec un BFR global negatif pendant la periode 1995-97, chose qui a 
permis de couvrir totalement (en 1996) ou partiellement (en 1995 & 1997) le deficit en fonds 
de roulement. 

En effet, si l'on tient compte des credits CT, la tresorerie a ete deficitaire de -30 kDT en 1995 
et de-60 kDT en 1997 et excedentaire de 1 lkDT en 1996. 
En dehors des credits CT, le deficit de tresorerie s'eleve en 1997 a-30 kDT. 
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i& La Sobisco devrait contracter un CMT de l'ordre de 30 kDT pour retablir 
l'equilibre de la structure financiere de l'entreprise (credit de restructuration) 

Fonds de Roulement et Besoins en FdR 
; 

1 995 

FdR (kDT) -68 
FdR en% 73% 

BFR d'exploitation (kDT) -21 
BFR hors exploitation (kDT) -17 
BFR (kDT) -38 
BFR en jours de C.A. -20 
Tresorerie globale (en kDT) -30 
Tresorerie hors financement CT (en kDT) -13 

IFdR, BFR et Tresoreriel 

120 
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-57 -77 
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11 -60 
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IX.6 Structure des prix 

En rapportant les differentes charges a la production (CA+ variation du stock PF remises), 
on obtient les resultats suivants : 

Entreprise: I SOBISCO 

STRUCTURE DES CHARGES I PRODUCTION 

1995 1996 1997 

~.'..~.~~~~~~~.J~:~ ... ~ .. Y.~~: .. ~.~.~~~.~:.~~~~~.~~~~L .... .. ...!.9~..!.~.~ .... ..... ~9.?. .. ?.?..~ .......... ~~~ .. ~.~.~ ... . 
Achats consommes 56% 55% 62% .......................................................................................................................................................................................................... 
Frais de Personnel 18% 17% 16% 
·······•••••O••••••••••n••···································•u•••••••••••••H•••H•••························ ····························· .............................. ····························· 
TFSE 11% 13% 10% 

~:.~.i.?. .. 9.!.Y..: .. ~:.9..9.: .. ::. .. ~.~~.~.?..!?.~!! ........................................................ ~.~ ...................... ~.~ ...................... ?..r.~ ......... . 
Frais fin. fonctionnement 2% 1% 1% 
Autres frais 2% 1% 1% .......................................................................................................................................................................................................... 
Frais Fin. Financement 0% 0% 1 % 
................................................................................................................................................ •••••••••••••••••••••••••••••• ........ u •••••••••••••••••••• 

Amortissements & prov. 6% 6% 4% 

Taux de marge brute 44% 45% 

Valeur ajoutee 27% 26% 

IFrais personnelNA 68% 68% 

Evolution de la structure des prix (en % du C.A.) 
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11 ressort que : 

./ la part des achats consommes a evolue de 56% en 1995 a 62% en 1997 et ce, a cause du 
developpement soutenu qu'a connue l'activite de la section cake en 1996 et en 1997 et qui 
est caracterisee par une part plus elevee du coilt de la MP. 
En effet, et a titre d'exemple, le coilt de la MP et de l'emballage representent 36% du prix 
des biscottes sans sel alors qu'ils representent plus de 60% dans le cas des cake. 
Cependant, l' augmentation en 1997 de la part MP semble importante, du fait que, la 
structure du CA (proportion des cakes et des biscottes) n'a pas beaucoup evolue entre 
1996 et 1997 . 

./ Suite a la hausse de la part des achats, la valeur ajoutee s'est deterioree de 27% en 1995 a 
24% en 1997 . 

./ Les frais de personnel ont ete mieux maitrises en 1996 et en 1997. En eff et, ils sont passes 
de 18% en 1995 a 16% en 1997 ; le developpement de l'activite de la societe ne s'est pas 
accompagnee d'une forte hausse des frais de personnel. 

./ Les TFSE se trouvent a un niveau relativement el eve (plus de 10%) et ce, a cause des 
charges de leasing immobilier relatives a !'acquisition d'equipements de production pour 
cake . 

./ Les charges financieres (frais de fonctionnement et de financement) se situent a un niveau 
acceptable (2%) . 

./ A vec le vieillissement de l'actif immobilise, les dotations aux amortissements ont baisse 
de 6% en 1995-96 a 4% en 1997 
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IX. 7 Analyse d'exploitation et de la rentabilite 

Les principaux donnees et ratios ayant trait a !'exploitation et a la rentabilite au sein de la 
Sobisco se presentent comme suit : 

enkDT 

1995 1996 1991 I 
lcA total 689 796 941 

Valeur Ajoutee 0/A) 193 206 230 

VA/CA 28% 26% 24% 
Resultat Brut d'Exploitation (RBE) 52 55 68 
RBE/CA 8% 7% 7% 
Resultat d'Exploitation (RE) 6 5 29 
RE/CA 1% 1% 3% 
Resultat Net (RN) 4 5 0 
RN IC.A. 1% 1% 0% 

Capital libere 120 120 120 
RN I Capital libere 3% 4% 0% 
Fonds Propres Nets (FPN) 124 125 121 
RN /FPN 3% 4% 0% 

Nous constatons que: 

./ L'activite de la societe degage une valeur ajoutee relativement faible (24% du CA en 
1997). 

Le ratio VA I CA a connu une baisse reguliere (de 2% par an) en passant de 28% en 1995 
a 24% en 1997. Ceci est du a !'augmentation de la proportion des achats consommes clans 
la structure du CA (voir §precedent) . 

./ La variation du taux de la VA n'a pas engendre une baisse significative du RBE et ce, 
grace a une meilleure ma!trise des frais de personnel qui sont passes de 18% en 1995 a 
16% en 1997. (voir §Structure des prix) 

./ Le Resultat d 'Exploitation a enregistre en 1997, une amelioration en passant de 1 % a 3 % 
et ce, grace a la baisse des dotations aux amortissements . 

./ Malgre !'amelioration du RE en 1997, le RN a baisse (0% du CA) a cause des pertes 
extraordinaires qu'a connue la societe . 

./ La rentabilite des fonds propres est relativement foible ; le maximum atteint a ete de 4%. 
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I Evolution des sold es de gestion f 
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X DIAGNOSTIC TECHNIQUE 

X.1 Constats produits 

5 activites de produc_tion: 

.! BISCOTTES 

.! PAIN DE MIE 

.t PATES JAUNES 

.! BISCUITS 

.! AlvfELIORANTS 

La mission porte principalement sur le diagnostique biscotte. 

XI.I La biscotte 

4 recettes : NORMALE, SANS SEL, AU SON, AU GLUTEN 

La biscotte au gluten serait sur le point d'etre arretee pour etre remplacee par une biscotte 
complete. A verifier l'interet car il y a risque de phagocyter la biscotte AU SON sans pour 
autant augmenter le tonnage total vendu. Les cibles de consommateurs ne sont pas les memes. 

Compte tenu des habitudes de consommations locales, une biscotte au sesame serait peut etre 
plus pertinente (proposition de recette en annexe). 

Le constat de SOBISCO est que leurs biscottes actuelles sont mains appreciees par les 
consommateurs que les biscottes etrangeres pour les raisons suivantes. 

Pour le produit: 

./ Un exces de fragilite malgre un manque de friabilite 

./ Une saveur relativement neutre . 

./ La forme et la couleur sont souvent irregulieres 

~ ProbJemes cumuJes de procede de fabrication et de formulation (dans une 
moindre mesure). Solutions developpees dans le chapitre preconisations. 
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Pour le conditionnement: 

Un seul conditionnement existe. II s'agit d'un paquet de 36 biscottes (3* 12) mis dans une boite 
en carton compact. Cela ne permet pas une bonne conservation des biscottes apres ouverture 
du paquet si elles sont consommees sur plusieurs jours. 

i& voir pour modifier le conditionnement en boite de 3 cartouches de 12 biscottes. 

X 1. 2 Le pain de mie 

Nous n'avons pas vu de production car la quantite produite etait marginale. 

S'agissant du meme procede de fabrication que la biscotte moins la phase de grillage , 
!'amelioration de la production de biscottes ameliorera egalement le pain de mie. 

A noter cependant que la conservation du produit est obtenue uniquement par l'ajout massif 
d'additifs a action bacteriostatique (propionate de calcium), sans traitement de sterilisation 
infrarouge apres conditionnement. 

Ceci reduit la duree de conservation et degrade logiquement le gout 

X 1. 3 Les pates jaunes 

Leur production est en pleine evolution. De ce fait il n'y a pas de critique fondamentale de 
celle-ci sur un plan organoleptique. 

Sobisco produit beaucoup de recettes et differents types de produits. 

i& Les points a ameliorer devront plus porter sur les conditions de productions (liees 
ace qui sera dit pour la biscotte) et I' organisation industrielle en general. 

Les investissements a prevoir rapidement sont : 

Une pompe pour l'alimentation du chocolat: Cofit 6 kDT 
Machine de casse d'ceufs (evoquee plus loin) 
Convoyeurs et chariots (evoques ulterieurement) 

Xl.4 LES BISCUITS 

Production marginale en passe d'etre supprimee. 
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X.2 Descriptif de la production 

X 2.1 Les immeubles 

Un Terrain de 5 000 m2 clos et garde 24 H/24 H 

>- L'espace disponible permet d'envisager une extension importante de l'usine de fac;on 
rationnelle si necessaire. 

Un batiment principal 800 m2 d'un seul tenant construit en 1980 ; 
contenant l'atelier de production, les locaux de stockage matieres premieres, emballages, et 
produits finis. 

>- L'organisation actuelle clans ce batiment ne permet pas une occupation optimale de 
l'espace et surtout ne permet pas de respecter la marche en avant des flux .. 

Un petit batiment de 20 m2 environ ou se poste le gardien 
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LAY-OUT GENERAL DE L'USINE 

, .............. -................... .. 
! ' ! Benne a 
I dechets 
L .................................. .. 

Terrain 

Usine 

Entree ~ardie~ 
/ \ 
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LAY-OUT DE L'ATELIER 

Atelier de preparation des ameliorants 

Fours et 
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moules 

Zone de conditionnement 
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Four de 
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refroidissement 

Zone de 
conditionnement 
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X 2. 2 Equipements industriels biscottes 

On distingue 2 lignes de production clans un atelier unique, sans separation physique 
(biscottes, pate jaune).L'atelier de fabrication des ameliorants est separe. 

Les equipements des lignes biscottes et pates jaune sont differents a l'exception des fours 
rotatifs de cuisson communs. 

> Le principe de production par batch est defavorable au procede de fabrication de 
la biscotte. II est motive par les modes de fermentation et cuisson sur chariots en 
etuves et fours rotatifs discontinus. 

L'utilisation actuelle des equipements, l'etat des sols des chariots et des seuils d'etuve et four, 
et la temperature de l' atelier ne permettent pas la fabrication de pains de bonne qualite. 

L'organisation de l'atelier ne permet pas une marche en avant des flux et ne repond pas au 
normes d'hygienes classiques de l'agroalimentaire 

De plus le materiel est de prime abord clans un etat d'entretien insuffisant ce qui genere des 
pannes et done des temps d'arret de la production et des defauts qualitatifs. 

A noter que le savoir-faire du personnel de SOBISCO et leur accoutumance aces problemes 
permettent de minimiser les effets de ces problemes de fac;:on remarquable. 
Mais le plus souvent, ils agissent sur les consequences et non sur les causes, ce qui ne permet 
pas de progresser. 
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DESCRTPTIF DU MATERIEL ET PARAMETRE DE PRODUCTION BISCOTTES 

PANIFICATION - RASSISSEMENT 

Etape de production Equipements Utilisation actuelle Capacite theorique 

1) Preparation ingredients Balances Roberval et cadrant 1 preparation par petrin de 124 KG de farine 
15' de petrissage (7+8).318 pains par petrin 

4 petrins I heure => 1248 PIH 
2) petrissage 1 petrin MIWE 2 vitesses 6 petrins /jour => 606 kg de bisc I jour. 

Temps de passage 30' 
=>3 232 Kg I equipe 

3) Maturation de la pate 
Cylindre a alimentation par 

19 tours soit 3' par batch de I 0 KG Idem 
tapis continu 

4) Division en patons 
Diviseuse volumetrique 

13 .4 pains I min so it 806 pains IH La vitesse est fixe. 806 plH 
Consul poids acceptes de 300 g a 1.5 Kg 

5) bouleuse conique MIWE Vitesse et serrage fixe 
6) pre fermentation Etuve a balancelle MIWE Idem car non climatisee 

7) allongement paton Allongeuse MIWE 
2 cylindres de degazage + 2 cylindres de laminage Vitesse fixe, allongement maxi 350 
+ I plateau a cceurs 670 * 350 mm 

8) graissage moule Pulverisation Hors service , remplace par application au pinceau 
Moules emboutis 358 * 72 * 64 en attelage de 6 au 

9) emoulage Manuel 
format EXT: 540 * 370 + 1 couvercle sur 
I' ensemble avec une rehausse de 24 par alveole 
Aplanissement du paton avec une presse en bois 

2 etuves discontinues MIWE 26 attelages par chariot=> 156 Pains 
Pour un temps de 55 ',de 6 chariots 

10) fermentation 
1 de 4 chariots etuve en ete seule l' etuve a pousse contrOlee est utilisee : 

de 156 pains= 6 * 156 = 1021 
seulement et 1 de 2 chariots a IHIO EN Norm I 50 ' en sans sel I IH 30 en son 
pousse controlee . a 35 °C I 70 % soit 375 a 208 pains I H 

pains/H 

11) couverclage Manuel 

12) cuisson 2 fours rotatifs MIWE 
2 chambres de 2 chariots durant 45' a 350 °c => 

Pour un temps de 30', 1248 pains/ H 
832 pains /H 

13) demoulage Manuel 
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GRILLAGE - CONDITIONNEMENT 

Etape de production Equipements Utilisation actuelle Capacite theorique 

14) rassissement Chariots filmes manuellement 
312 pains par chariot* 6 = 1872 pains I jour 

Idem soit 6 petrins I jour 
ils sont stockes dans I' atelier jusqu'au lendemain 

15) decoupe en tranche 
Scie a ruban SilvlPLEX 29 tr + 2 talons par pain - 2 changements de lame >>a l'actuel - possible de couper a 
alimentee manuellement par an 30TR 

16) plaqueuse 
Verticale MIWE a 

14 cps I min sur 19 rangs => 550 PIH >a l'actuelle 
alimentation manuelle 

Four tunnel MIWE 1 bruleur 186 KG/H pour grillage de 10'30 - brGleur = 350 
17) grillage 

15*2==30m2 °C - courbe au pyro : 210/23 0/310/200/200 
280 Kg /H ==>830 pains/ H 

18) classeur Mecanique Assistance manuelle 

19) refroidissement Tapis metallique rectangulaire 

20) ramassage Manuel 7975 BISC/ HI personne 18 000 TR I H I personne 

21) conditionnement 1 aire Flow pack 3 rangs de 12 bisc - 7. 5 cps/min 70 cps I min 

22) conditionnement 2 aires Manuel Formation des boites avant production 

23) mise en carton Manuelle Caisse americaine 

24) palettisation Manuelle 

25) stockage Manuel 
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X.3 Capacite de production 

Actuellement le goulot d'etranglement se situe a l'etape fermentation (208 pains/I-I soit 70 
kg!H), notamment en ete car 1 seule etuve est utilisee : 

Compte tenu des temperatures ambiante >45°C , SOBISCO utilise l' etuve de 2 chariots sur 
les 2 disponibles car elle seule permet de refroidir ( elle est equipee pour de la pousse 
contr6lee). 

En periode mains chaude , les 2 etuves sont utilisees . 
La capacite etuvage est multipliee par 3 et correspond a la capacite du four de cuisson 

832 pains/I-I soit 281 Kg/H pour une duree de cuisson de 45'. 

Dans ce cas I' ensemble des equipements est a peu pres dimensionne pour une meme capacite 
( sauf le nombre de chariots de stockage des pains au rassissement qui limite la capacite 
journaliere a 1872 pains soit 630 Kg). 

X 3.1 Capacite theorique de la ligne 

280 kg /H * 8 H = 2 240 Kg/ equipe 

~ 2 248 * 220 jours = 492T I an et par equipe (possibilite theorique de 2 equipes voir 3) 

X3.2 Capacite actuelle 

Compte tenu des conditions d'utilisation de la ligne ( Parametres technologiques, 
organisation, taux de pannes), la quantite produite est effectivement limitee a: 

606 KG/equipe * 220 Jours = 133 T/ AN, soit 27 % d'occupation de la ligne. 

X 3. 3 Besoin de production 

Sobisco vend actuellement 70 T de biscottes par an. 

Bien que l'outil soit largement sous employe, ce n'est pas un frein au developpement 
commercial en terme de capacite de production. 

nw Les efforts immediats doivent porter sur la qualite, I' hygiene, la productivite, 
I' organisation, la formation, et le marketing I developpement 
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X.4 Propositions d'amelioration 

II est possible de raisonner en deux temps pour I' amelioration de cette usine, a savoir : 

ler temps 

Actions immediates d'optimisation de l'outil et de la qualite produit sans investissement 
important, d'autant qu'il n'y a pas de probleme de capacite de production. 

Lancer un programme de formation adapte notamment en technologie et technique de sorte 
de ma.ltriser et d'ameliorer les produits et l'outil de production, de permettre le 
developpement de nouveaux produits, et d'acquerir une autonomie et une performance 
industrielle 

2eme temps 

Definir un programme d'investissements de batiment et d' outils de production, pour 
augmenter la capacite de production et satisfaire completement au normes d'organisation, 
d'hygiene , de qualite, et de productivite et permettra a SOBISCO de pretendre a une 
expansion commerciale hors frontieres. 

X.5 Programme d'amelioration immediate 

X 5.1 Amelioration produit 

La (arine: 

C'est l'ingredient majeur en quantite et determinant de la qualite finale 
La qualite de la farine est subie, eu egard au systeme d'approvisionnement et de 
transformation tunisienne. 

nw SOBISCO doit neanmoins tenter une action aupres de ses fournisseurs pour 
ameiiorer les caracteristiques alveographiques et chimiques de la farine comme 
suit : 
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Qualite actuelle Preconisation 

w 90 => 145 180 =>230 

G 22 mini 

p 50 => 70 

Cendres 0.8 0.6 maxi (farine type 55) 

10.85 mini 
Protein es 12.19 faire mesure de gluten sec pour 

garantir 9 mini 

A noter que les releves d'analyse des farines ne sont pas systematiques, ce qui est anormal. 

L'amelioration de la farine pourra permettre egalement une reduction de la quantite de gluten 
ajoute (done gain sur le prix de revient de la recette) 

La matiere grasse : 

SOBISCO utilise une combinaison de palme et de margarine dans ses recettes biscottes. 

La margarine est censee apporter en saveur et en friabilite, mais n'est pas indispensable. 

1& II serait hon de faire un essai de confirmation que la recette tout au palme est 
acceptable . 

Cela permettra des economies d'echelle sur l'achat, l'approvisionnement et le stock. 

Additi(s: 

Le S500 est un ameliorant contenant des emulsifiants (E472 e) et des enzymes (amylases a 
activites secondaires). 

II est utilise a la dose de 2 % ce qui peut se justifier pour la recette au son , mais n' est pas 
utile (compte teriu de son cofit ), pour les autres recettes. 

1& II serait interessant d'essayer J'emploi de lecithine (a la dose de 0,2.%) pour son 
action synergique avec les DATA, pour le developpement du pain. Elle garantira 
une meilleure friabilite et regularite de couleur. 

Recvclage des talons : 

( dechets de pains recuperes avant grillage) 

1& Pour ameliorer le rendement matiere de fai;on immediate et simple , nous 
preconisons de reincorporer 3% de ces talons au petrin en prenant soin de Jes 
laisser s' hydrater. 

Decembre 1998 Page: 69 



li111/ Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

Dans la mesure du possible et selon le resultat obtenu avec les talons en I' etat, il peut etre 
envisage de les broyer avant incorporation. 

Mise en muvre des ingredients : 

Actuellement les ingredients sont doses petrin par petrin . 

!&' Par souci de confidentialite, de gain de temps, de precision de dosage, et de risque 
d'erreur, nous preconisons de fabriquer une emulsion de l'equivalent d'une 
dizaine de petrin ( ou 1 journee de travail). 

Elle comprendrait tous les ingredients sauf la farine , l'eau et la levure a laquelle on 
ajouterait de l' acide acetique (100 g par equivalence petrin) pour son action bacteriostatique. 

Le melange pourrait etre fait sur le meme petrin que la biscotte en dehors des heures de 
production . 

Pour liberer la cuve du petrin et favoriser le travail du petrisseur, on pourrait prevoir de pre
peser !'emulsion en bac individuel correspondant a une petrissee et les stocker dans une 
ambiance a 20 °c maximum. 

A noter qu'il serait normal d'ajouter quelques litres d'eau lors de la fabrication de cette 
emulsion (dans laquelle on dissout l'acide ascorbique). La quantite s'ajuste en fonction de la 
consistance desiree. 

Recette: 

Les recettes actuelles sont relativement bien equilibrees. 

Le manque de friabilite des biscottes Sobisco est principalement du a une densite excessive de 
la biscotte (11.66 g /tranche centre 7.5 a 8.83 g des concurrents etrangers). Cette difference 
est justifiee par l'incapacite actuelle de travailler des pains plus leger . Nous reviendrons sur 
ce probleme dans le chapitre amelioration du process. 

Pour se rapprocher du gout de la concurrence et ameliorer le prix de revient nous preconisons 
la recette suivante : 
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INGREDIENTS RECETTE ACTUELLE (kg) PRECONISATION (Kg) 

Farine 100 100 

Extrait de malte 0 2 

Lactoserum 0 2 

Lecithine 0 0.2 

Palme 1.2 5 

Margarine 4 

Sucre 4.84 5 

Gluten 0.8 1 

Sel 1.29 1.4 

s 500 2.02 1 

Levure 1.61 2.4 

Talons 0 3 

Acide ascorbique 0.008 0.006 

Acide acetique 0 0.1 

Eau 48 48 

Total petrin 163.768 171.106 

Poids paton 0.620 0.440 

Pain I petrin 264.14 388.87 

Poids d'une biscotte 0.01166 0.00833 

Tranches/ Pain 29 29 

Equivalent Bise. I petrin 89.93 93.93 

Rendement pour 100 kg 89.93% 93.93% de farine 

A noter que le rendement actuel calcule sur le reel produit est de 82% soit 7% de moins que 
le theorique. 
L'origine de cette difference est une mauvaise ma!trise des poids (et done un surdosage) et 
des freintes elevees en production. 

Remarque: 

La diminution du poids des tranches permettra en plus du gain sur la friabilite de fabriquer 
plus de boites pour une meme quantite d'ingredient mis en reuvre. 
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> Le marche etant base sur le nombre de tranche par boite, le gain 
immediat est de 40°/o sur le coiit de revient matiere. 

X5.2 Amelioration du process 

Petrissage I Cylindre: 

Ordre d'incorporation des ingredients dans le petrin recommande : 

1 er l' emulsion 
2e les talons 
3e l'eau (en 1 fois, sauf eventuellement pour la premiere petrissee) 
4e la farine 
5e la levure 

OF Ace poste ii serait hon de s'equiper d'un doseur d'eau et d'un mitigeur, pour 
garantir une regularite de dosage et de temperature de la pate. 

Le cofit de cet equipement est estime a 5 kDT 

Les petrissees de124 KG de farine sont trop importantes compte tenu des debits en aval. 

En consequence les temps d'attente sont trop longs et generent des defauts de poids en 
diviseuse et une reprise de force de la pate heterogene. 

Ceci justifie !'utilisation du cylindre qui amenuise le defaut mais limite la cadence de ligne, 
provoque des ruptures a la diviseuse et occupe 1 personne a plein temps. 

OF En travaillant avec des petrins de 50 KG DEF ARINE MAXIMUM et en corrigeant 
l'allongeuse, on pourra supprimer le cylindre 

Diviseuse: 

Il serait souhaitable de faire une revision mecanique de cette machine qui genere de fortes 
irregularites de poids des patons. 

La regularite des poids est determinante sur la regularite des productions et sur le rendement 
matiere. 

OF II apparait urgent d'investir dans une balance electronique qui par ailleurs 
s' amortira rapidement . 

Le cofit de cette balance est de 1 kDT environ 
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Bou/age: 

Le systeme de farinage est defectueux et genere des doubles patons en pre fermentation. 

11 peut etre rapidement repare et a moindre frais . 

Pre-fermentation : 

Sa dun~e maximum de stockage est theoriquement insuffisante (1 O' pour 15 mm1 
normalement) mais peut etre acceptable du fait de la chaleur excessive de !'atelier et de la 
faible longueur des quenelles demandee en sorties de l'allongeuse. 

Le farinage aleatoire et insuffisant des patons en sortie bouleuse provoque des collages dans 
la pre fermentation, mais elle n'est pas a mettre en cause. 

Dans le cas contraire voir pour remettre les ventilateurs ( ou rampe infra rouge) de sechage des 
poches en fonctionnement 

Allongeuse : 

L'allongeuse n'est globalement pas satisfaisante, mais en prealable a son changement on peut 
lui apporter quelques ameliorations. 

Le laminage n' est pas assez fin pour obtenir une texture de biscotte fine et sans trous. 

~ Voir pour recharger les cylindres de laminage en POLY-ETHYLENE OU 
TEFLON 

Le cont de cette recharge est estime a 0,5 kDT 

La vitesse d'enroulement de Ia galette est insuffisante (idealement 40m/min) mais dependante 
de la vitesse generale de l'allongeuse .(a prendre en compte en cas de changement de 
materiel). 

Le tapis est defectueux. 

~ le remplacer par un tapis ABASIT du type FAW 5E 
~ Voir pour revetir le plateau du meme ABASIT avec ajout de chevrons en polyethylene 

(plan communique ulterieurement) 

Moules: 

On peut leur reprocher d'etre, a couvercles cloches (dent nombreuses sont dessoudees). 
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Il est preferable de travailler avec des couvercles plats et des moules plus hauts afin de 
garantir une forme plus reguliere des pains et d'eviter le corsetage du a l'exces de metal au 
niveau des flans des pains (zone la plus difficile a cuire). 

Le systeme de graissage est generateur de main d'reuvre (1 personne par equipe) et salit les 
moules. 

~ II est preferable de les teflonner . 

Cette operation de teflonnage est evaluee a 10 kDT 

S 'il est prevu dans un mo yen terme de changer de ligne de panification des pains, on peut se 
contenter des moules actuels a la condition de ressouder les cloches defectueuses, de redresser 
les moules les plus ablmes , de les nettoyer, et de reparer le systeme de graissage (pour arreter 
au plus vite le graissage au pinceau) . 

Dans le cas contraire, il serait bon d'envisager un remplacement du pare de moule en 
prevoyant des espaces d' au mains 2 cm entre chaque alveole. 

Un tel investissement serait a envisager en seconde etape, et s'eleverait a environ 22 kDT. Il 
ne sera pas integre dans le plan d'investissement immediat que nous proposons dans le 
present rapport. 

Par ailleurs, les moules utilises pour les pates jaunes (cakes) necessitent actuellement 
I' incorporation d'un support en papier, pour eviter le collage du produit. 
Ceci est couteux, et peut etre supprime en utilisant des moules en flexipan, qui seraient 
rapidement amortis grace a l'economie de papier, ainsi que de Ia main d'reuvre utilisee pour 
la pose de ces papier dans les moules. 

Le cofit de ces moules est d'environ 50 kDT, auquel ii faut rajouter 2,5 kDT pour les 
supports metalliques necessaires pour les maintenir. 

Fermentation: 

Comme deja mentionne, cette etape est actuellement le goulot d'etranglement de la ligne de 
production puisque, notamment en ete, 1 etuve sur 2 est utilisee, Ia seule permettant de 
refroidir. 

> Cette etape est une des causes majeures des defauts recenses : 

- On peut noter que les couvercles sont mis apres fermentation. 

Ces chocs que l'on fait subir a la pate, ajoutes a ceux occasionnes lors de la manutention des 
chariots ( amplifie par I' etat des sols et des seuils ( etuve et four de cuisson) expliquent pour 
beaucoup la difficulte de travailler des pains avec mains de pate pour obtenir des biscottes 
plus legeres. 
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En effet pour compenser le manque de volume il faut ajouter de la levure pour developper 
plus et dans ces conditions le pain devient mains tolerant. 

Le fait de travailler en batch, genere une difference de 20' entre le premier pain mis sur 
chariot et le dernier. 

> La encore, c' est anti-technologique pour une fabrication de pain biscotte. 

SOBISCO contourne le probleme en travaillant avec des pains lourds , peu de levures, des 
temps de fermentation longs a une temperature faible (35°C). 

A notre sens il serait preferable d'augmenter la cadence de panification pour reduire le temps 
d'attente, de couvercler les moules avant fermentation de sorte de minimiser les chocs et 
pouvoir utiliser les deux etuves . 

En effet le couvercle autorisera une temperature d'etuvage de 40 a 45°C en faisant bouclier 
thermique. 
II permettra egalement une elevation en humidite dans les moules et evitera les crofitages. 

nF Quoi qu 'il en soit, il serait bi en de revoir !es roues des chariots HS, de faire des reprises de 
sol abime et d'amenager des pentes plus deuces devant les etuves et les fours. 

Fours: 

Nous avons note des temperatures d'utilisation de 350 °c pendant 45' . 
Dans ces conditions les pains devraient etre trap cuits. Hors cela n' est pas le cas. 

Si on ajoute le fait qu'il faille conduire Jes deux fours a des temperatures differentes pour un 
meme resultat, on peut supposer que les pyrometres ne sent plus etalonnes. 

Ce point est penalisant pour la garantie de qualite et pour l' ecriture de procedure. 

nF Voir pour faire contrOler les fours. 

Demoulage: 

Les pains sont laisses plusieurs minutes dans les moules avant demoulage pour laisser le 
temps au moule de ce refroidir. Le dernier chariot peut meme etre demoule le lendemain. 

> C' est anti-technologique, car le pain ressue dans le moule , ce qui ramolli la crofite et 
favorise le corsetage. 

De plus les moules sont mouilles et deviennent collant pour le demoulage suivant. 
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Rassissement : 

Les chariots sont filmes pour garder l'humidite. Ce systeme est ingenieux pour limiter les 
inconvenients d'un rassissement a l'air libre. 

I1 serait preferable de construire a moindre frais une chambre climatisee a 18 °C/ 85-90% 
d, humidite, reservee au rassissement. 

Si l'on opte pour une construction compacte, le cofit serait d'environ 35 kDT 

Tranchage : 

Des que les ameliorations vues precedemment seraient faites, et, sans changer de format de 
moule, on pourrait, a notre avis, en ajoutant une lame (materiel prevu) couper 30 
TRANCHES par pain au lieu de 29 . 

>- Soit un gain de 3.5% 

La trancheuse a ruban est particulierement bien adaptee a la decoupe de ce type de pain. 

En revanche, a la condition de la positionner perpendiculairement au four, et en ajoutant un 
convoyeur a bande de 2.5 m, equipe derriere de guides inox, on ameliore l'ergonomie du 
poste et diminue !es temps d' attente du personnel. 

>- Dans cette condition 2 personnes suffisent au lieu de 3. Soit un gain de 1 personne 

Grillage: 

Le four est de bonne qualite technologique et suffisamment dimensionne. 

Mais comme nous l'avons deja verifie avec le chef de fabrication, 

En inversant la courbe de grillage , a savoir : 

plus chaude en tete Gusqu'a 250°C possible) 
moins chaude au milieu (inferieure a 300°C) 
moins chaude en fin (inferieure a 180°C) 
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Et en servant les buees en tete de four, et en les ouvrant selon le besoin de la fin vers le debut 
du four, 

)> il est possible d' augmenter la vitesse de grillage et done la productivite tout en ameliorant 
la qualite du produit fini . 

A noter qu'a aucun moment i1 n'est fait de mesure d'humidite, alors que c'est un critere 
maj eur de qualite. ( coordonnees d' appareils adequats communiquee ulterieurement) 

Des que la biscotte depasse 5% d'humidite, le risque d'avoir de la rele et done une biscotte 
fragile est decuplee. 

Si c'est le cas et compte tenu des defauts releves en amont (notamment defaut de cuisson 
potentielle ) il est normal qu'il a ete releve un exces de fragilite des biscottes malgre leur 
manque de friabilite . 

Re(roidissement des biscottes : 

Le systeme de redressement (classement) des biscottes n'est pas fonctionnel et necessite deux 
personnes en permanence. 

En le rempla9ant par un classeur carre (plan communique ulterieurement), cette etape ne 
necessite aucune intervention humaine. 

> gain de 2 personnes. 

La mise en place d'un tel systeme de redressement cofiterait environ 3 kDT 

Ramassage I conditionnement : 

L'ensemble de cet atelier est a reconsiderer, mais necessite des investissements deja plus 
consequents sans pour autant s' orienter vers du ramassage automatique . 

Le principe serait de remplacer la FLOW PACK actuelle qui necessite une personne pour la 
conduire en permanence, soit par une flow pack electronique soit par 2 machines pli en X. 

> Gain de 1 personne. 
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Cette machine installee sur un tapis de refroidissement plus court et en escalier permettrait de 
ramasser tout le four avec 2 personnes comme aujourd'hui mais avec une meilleur ergonomie. 

Une telle machine cofiterait environ 35 kDT 

Le poste de mise en boite est egalement a reconsiderer : 

En faisant l' acquisition d'une petite etuyeuse a remplissage manuel (type MICHELLS ou 
BRADLOK), et en s'approvisionnant en etuis a rabats colles, on peut supprimer le poste de 
preparation des boites avant production (gain d' 1 personne et gain de place) et satisfaire a 
l'etuyage avec une seule personne (gain 1 personne) 

Le cofit d'une etuyeuse est d'environ 15 kDT 

Une autre possibilite supplementaire de reduire le personnel de conditionnement, serait de 
prevoir une alimentation automatique des biscottes vers la machine de conditionnement Flox 
pack. Ce systeme permettre d'economiser deux postes de main d'reuvre actuels. 

Le cofit d'un tel systeme de convoyage est evalue a 25 kDT 

Enfin, il serait egalement recommande de se doter d'une imprimante a jet d'encre pour le 
marquage des diff erentes etiquettes. 
Cofit estimatif: 12 kDT 

Carton I palettisation: 

Actuellement les cartons sont poses sur une palette en attente d'etre repris pour stockage. 

Au-dela de la manutention inutile que cela occasionne, dans le cas d'un accroissement de 
l'activite, l'encombrement de I' atelier qui en resulte ne sera plus acceptable. 

Dans le cadre du reamenagement des locaux, et notamment du magasin de stockage, ii faudra 
prevoir un elargissement des acces pour permettre une manutention directement sur palette. 

De meme ii sera necessaire de se doter d'un gerbeur electrique pour assurer la manutention 
des caisses et cartons a l'interieur de l'usine : Cofit : environ 2 kDT 

REMARQUE GENERALE : 

De fatyon generate , pour satisfaire aux normes alimentaires, 

~ ii serait bon de lancer un programme de reflexion visant a supprimer tous les 
equipements en bois present dans l'usine. 
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II faudrait ainsi changer les chariots en bois utilises pour le rassissement, en chariots en Inox, 
ainsi que les planches en bois pour la manutention et le refroidissement des cakes, en planches 
en acier de qualite alimentaire 

Le cofit de ces equipements est estime a : 12 kDT 

Bien que le cout de la main d'reuvre soit faible en Tunisie, on peut recenser un nombre eleve 
de manutention superflue generant du personnel et notamment au conditionnement . 

Par une implantation plus rationnelle, une remise en cause de certains equipements et :ou un 
complement de materiel , on peut supposer une economie substantielle. 

A titre d'exemple, il serait interessant de prevoir un convoyeur (bande transporteuse) pour les 
pates jaunes, entre les fours et I' emballage. 

Cout estime : 3 kDT 

Par ailleurs l' operation manuelle de casse d 'reuf est vraiment a eviter. 
II est possible d'acquerir une machine de casse d'oeufs pour un cout d'environ 2,5 kDT. 

X 5. 3 Amelioration de /'organisation 

Formation: 

L' encadrement de SOBISCO a une bonne ma'itrise de son outil et de ses produits de fa9on 
pratique, mais necessite de completer son savoir faire par des bases theoriques pour permettre 
une progression sensible de I' entreprise. 

II appara1t done primordiale de lancer un programme de formation en Technologie - Qualite 
- Developpement - Maintenance 

Ce programme serait mis en place avec l'assistance d'un expert en biscottes et pates jaunes, 
qui aurait egalement a intervenir en matiere de conseil en formulation des produits 
II est a notre avis necessaire de prevoir cette assistance, sur une periode de deux a trois ans, a 
raison de deux visites d'une semaine a 10 jours a chaque mission 

Le cofit de cette assistance technique est estime a 20 kDT 

Developpement I Qualite: 

La personne qui aura re9u la formation pourra etre en charge de la formation interne des 
operateurs et permettre a SOBISCO de progresser au quotidien et developper de 
nouveaux produits pertinents, en toute confidentialite et reactivite. 
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Enfin, clans le cas d'investissement important , elle sera l'interlocuteur technique des 
fournisseurs. 

Cette meme personne ou une autre devrait etre egalement formee aux normes de gestion de la 
qualite (norme ISO). 

La encore ii faudra introduire une amelioration au quotidien, garantir la qualite des produits 
fabriques au consommateur avec un souci permanent d'analyse de la valeur, piloter 
l'ecriture des procedures et proposer Jes travaux d'amelioration des infrastructures. 

Ce sera incontournable, notamment pour satisfaire au pretention d'export de SOBISCO 

Une assistance pour la mise en place de cette demarche assurance qualite est ici auss1 
indispensable. 

Le cofit de cette assistance est estime a 18 kDT 

Si l'on prevoit le recours a un organisme de certification, ii faudra rajouter a cela un 
coiit de 7 kDT. 

II appara1t clans ce chapitre urgent pour SOBISCO de s'equiper en materiels de controle 
rapidement notamment : 

• Balances de precision en plusieurs points de la fabrication et pour le controle du poids 
des produits finis. ( avec enregistrement et suivi sur carte de controle) 
Coiit estimatif 3 kDT + une balance de precision au 1/100 eme (2 kDT) 

• Systeme de mesure rapide d'humidite des biscottes. 
Coiit 0,5 kDT + un Humidimetre a environ 6 kDT 

• Un alveographe pour le controle de la farine. 
Coiit 15 kDT 

• Un appareil pour mesurer le temps de chute HA YBERG 
Coiit 8 kDT 

• Un four 600 ° pour mesurer le taux de cendres. 

• Pour l' atelier de production des pate j aune , s' equip er en materiel de controle micro
biologique (ou les sous traiter localement). 

• Prevoir egalement un petit petrin de 2 Kg pour les essais de laboratoire 

De la meme fa~on, il faudrait formaliser les cahiers des charges des matieres premieres et 
emballage. 
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Enfin, mettre en place des fiches de suivi par l'autocontrole des ateliers (sans attendre la 
formalisation des procedures), pour suivre les criteres de productivite et qualite. 

Maintenance: 

Le responsable maintenance, devrait egalement soit recevoir une formation theorique , soit se 
deplacer ou faire deplacer les fournisseurs pour mieux maltriser les outils existants ou a venir. 

Ce serait un gage de progres pour Sobisco, qui se traduirait par une resolution des pannes plus 
rapide et surtout par l'etablissement d'un programme coherent de maintenance predictive 
amorti par la reduction des arrets de production et des freinte produits. 

Infrastructures: 

Dans !'atelier actuel, et en prealable des futurs agrandissements potentiels, repenser 
1' emplacement et les equipements des locaux suivants : 

• Vestiaires et sanitaires dans un souci d'hygiene et de confort 
• Stockage :MP, Emballages produits finis, pour permettre d'etre plus fonctionnel en 

garantissant la marche en avant des flux 
• Atelier de production, pour separer les flux de production eviter les croisement de 

produits et reduire les manutentions. 
• Traitement du sol, pour garantir une qualite alimentaire du sol 

Le cout de ces amenagements est estime comme suit : 

• Amenagement des vestiaires : 5 kDT 
• Depot :MP, PF, etc.... 45 kDT 
• Amenagement des zones d'acces des magasins et de l'entree des clients : 7 kDT 
• Isolation et refection des cheminees : 3 kDT 
• Travaux de plomberie et electricite, faux plafond ... 40 kDT pour 800 m2. 
• Traitement du sol en qualite alimentaire : 30 kDT 

Enfin, compte tenu de la consommation d'eau actuelle, il serait probablement plus rentable de 
creuser un sondage, surtout que les industries voisines de Sobisco utilisent ce genre de 
pro cede. 

Le coilt d'un tel sondage est environ de 1 kDT 
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X.6 Programme d'amelioration future 

Ce programme devra faire l'objet d'une etude plus approfondie pour conclure. 

De prime abord il apparait realiste de gage d'une grande amelioration de la qualite et de la 
productivite d'envisager la construction d'un ajout de batiment en amont de la boulangerie 
actuelle, pour implanter une ligne de production de pains biscottes (et pourquoi pas d'autres 
produits type pains grilles) en continu. 

En se limitant a une capacite de 300KG/H, les installations de grillage resteront 
dimensionnes et la capacite generate de l'usine suffisante, pour repondre au developpement 
de moyen terme : 

• 1 000 Tonnes en biscottes 
• le double de la capacite actuelle en biscuits par la liberation des fours de cuissons 

existants pour cette activite seulement. 

X.7 CONCLUSION DU DIAGNOSTIC TECHNIQUE 

L' entreprise Sobisco fait preuve de beaucoup de savoir faire et de motivation. 

Son implantation actuelle et son environnement economique offre un large potentiel de 
developpement en pates jaunes et en panification seche. 

Cela passera par une reduction sensible du cout de revient et une amelioration des produits 
d'abord et de l'usine ensuite pour satisfaire aux audits clients et services veterinaire. 
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XI DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES ET ORGANISATION 

L'effectif de Sobisco compte environ 28 personnes permanentes. 
Un responsable de la fonction RH vient d'etre designe recemment (M. Amor Louhichi), et a 
entrepris un travail de mise en place de certaines taches liees a cette fonction. 
La situation telle que nous l'avons analysee au stade actuel peut etre presentee comme suit : 

Xl.1 Organigramme 

Un organigramme formalise n' etant pas disponible, nous avons propose a Sobisco trois 
variantes qui, a notre point de vue pourraient s'appliquer a I' organisation de l'entreprise. 
Nous presentons ci-dessous une des variantes qui a retenu I' attention de l'entreprise. 

1& Ainsi, le principe qui devrait etre retenu dans la mise en place d'un tel organigramme est 
le suivant: 

• Introduction de la fonction contrOle qualite, et sa separation fonctionnelle de la 
production: Ceci est particulierement important dans l'industrie agro-alimentaire, ou 
les notions de proprete et de rigueur dans les contrOles sont imperatifs. 

L'activite de controle devra comporter les trois niveaux, a savoir: 

Decembre 1998 

Le controle d'entree de la matiere premiere: Nous avons vu dans le 
diagnostic technique !'importance d'avoir une farine conforme aux 
specifications demandees par exemple. Cet imperatif devra etre du ressort du 
responsable du CQ, qui veillera a mettre en place les plans qualite lui permettant 
d'assurer cette fonction. Ceci ne signifie pas que Sobisco doive analyser elle
meme, en interne, toutes les caracteristiques des matieres receptionnees. Elle 
pourra, moyennant des relations de partenariat avec ses fournisseurs, concevoir, 
au cas par cas, des procedures de reception plus ou mains allegees, dans la 
mesure ou elle obtient la garantie que les controles necessaires soient menes par 
ses fournisseurs. Dans ce cas, la verification des certificats de conformite 
pourraient etre suffisants. 

Le controle des produits finis : II s'agit la de la garantie premiere que les 
produits de Sobisco sont conformes aux normes en vigueur. La aussi, le 
responsable du CQ devra etablir un plan de controle en identifiant les parametres 
indispensables a verifier, et les tolerances admissibles (A titre d'exemple, nous 
communiquons a Sobisco, en annexe, un modele de plan qualite pouvant etre 
utilise a cet effet). 
Il sera egalement necessaire de prevoir les enregistrements requis pour indiquer 
les valeurs de ces parametres pour chaque lot de production, afin d'une part 
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d'assurer la tra9abilite des produits, mais aussi de garantir que la procedure de 
contrOle a bien ete respectee. 

Le controle en cours de production : Cette tache pourrait etre confiee, selon le 
modele d' organisation retenu, a ce meme responsable CQ, ou bien aux chefs de 
ligne eux meme, si l'on desire introduire la notion d'auto-controle. Cette 
seconde alternative etant par ailleurs a encourager, afin de responsabiliser 
davantage les operateurs sur la qualite de leur travail, et d'introduire l'esprit 
qualite a tous les echelons. 

• Introduction d'une fonction developpement: C'est, la aussi, une fonction 
indispensable, afin de faire evoluer regulierement les produits de Sobisco, et de 
repondre aux besoins du marche. Nous avons propose, pour le moment, que cette 
fonction soit sous la tutelle du responsable qualite compte tenu de !'interaction des 
deux taches, et de la taille de I' entreprise. 

Par ailleurs, le developpement devra travailler en etroite collaboration avec le 
responsable du departement commercial et marketing qui sera le trait d'union entre 
lui et le marche. 

• Mise en place d'un bureau de methodes: Nous avons vu dans le §technique, que 
plusieurs postes au sein de la production devaient etre reorganises, ainsi que la 
position dans le batiment des fours, des lignes de pate jaune, etc ... Ainsi, le layout de 
l'usine devra etre optimise de maniere a assurer un flux de production adequat 
(circulation des personnes et des produits). De plus, !'organisation de chaque poste 
de travail merite d'etre revue afin de permettre aux operateurs d'avoir un espace 
approprie. Enfin, le minutage des differentes operations est indispensable pour 
maitriser la production et contr6ler la productivite. 
Toutes ces taches que nous avons rappele sommairement sont de la responsabilite du 
bureau de methodes, qui represente « la tete pensante »de l'usine. 
De plus, il pourrait egalement s' occuper de la determination des coilts de production, 
et en assurer le suivi, en liaison avec le service financier. 

• Quant au service ordonnancement / lancement, il se place en aval du bureau de 
methodes, et a pour tache d'emettre les ordres de fabrication, et de recueillir les 
informations sur les realisations effectives. Il est le vis-a-vis du commercial, et est le 
garant du respect du planning de production, dent il doit assurer le suivi 

• Enfin, la fonction marketing doit imperativement etre prevue dans 
I' organisation de Sobisco. 
Elle doit prendre en charge la connaissance du marche, la mise en place d'une 
strategie de positionnement, et realiser, periodiquement, des enquetes de satisfaction 
clients. 
Compte tenu de la taille de l'entreprise, nous n'avons recommande, pour I' instant, de 
scinder cette fonction du commercial, en sachant qu'elle ne doit pas etre confondue 
avec cette derniere. 
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Proposition d'organigramme pour SOBISCO: Variante 2 

P-DG 
M. A. FELFOUL 

Direction Usine I I OAF J Commercial 

Qualite &Develo~ I 
I 

Methodes I Production Comptabi/it~ Vente 

RH I Formation Recouvrt 
Contr6/eM~ Methodes Biscottes 

Contr6/e en cours I Ordonnanct I Lanct Pates jaunes 
Marketing 

Contr6/e P.F. I Approvist I Lj Maintenance 
Magasin PF 

Oeveloppement I Magasin MP 

ACC-Sept 98 

Decembre 1998 Page: 85 



J!/1/ Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

Xl.2 Organisation de la fonction RH 

Apres la presentation de l' organigramme propose, nous analyserons ci-dessous, les autres 
aspects de la fonction RH. 

Les principaux constats releves au cours du diagnostic sont les suivants: 

./ Les orientations generales en matiere de RH ne sont pas definies. La reflexion sur ce 
sujet n'a pas vraiment ete menee au sein de l'entreprise 

> Emploi 

Les informations sur la situation du personnel sont faiblement developpees. Ainsi, les 
dossiers du personnel ne comportent pas les informations de base sur les employes 
(voir § suivant) 
Les descriptions de fonction n' ont pas ete formalisees : IL est vivement recommande 
d'entamer la redaction de tels documents, qui constituent un point de depart necessaire 
a la bonne gestion des RH. 
Nous suggerons a SOBISCO de prevoir pour ces descriptions, les deux valets 
essentiels, a savoir : 

la description des taches proprement dite 
la competence requise de l'emploi en question: Cette derniere rubrique etant 
fondamentale, et sera tres utile a la fois pour le recrutement que pour 
l' evaluation des performances. 

Nous presentons en annexe un modele de formulaire qm pourrait etre utilise par 
SOBISCO a cet effet. 

> Formation 

Les pratiques d'elaboration d'un plan annuel de formation et d'identification des besoins en 
formation n'existent pas au sein de SOBISCO. 
Par ailleurs, la TFP n'ajamais ete recuperee. 

Ceci represente une perte financiere pour l'entreprise, independamment du fait que le non 
recours a la formation, a tous les niveaux, est de nature a reduire la competitivite de Sobisco. 

Le nouveau responsable des RH devra done mettre en place une procedure d'identification des 
besoins annuels de formation, pour !'ensemble des pastes (administratifs, commerciaux, 
techniques, ... ) 
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Cette procedure doit tenir compte a la fois (voir recommandations ci-dessous): 

des besoins de chaque fonction de l'entreprise detectes par les beneficiaires eux 
memes ou par leurs responsables hierarchiques et ; 
des besoins potentiels dictes par les orientations strategiques de l'entreprise (evolution 
du metiers, changement du metier, introduction de nouveaux creneaux, ... ) 

De plus, chaque formation devra etre suivie par une evaluation et par une action de 
capitalisation ( demultiplication de I' action de formation externe en des actions de formation 
internes). 

>- Evaluation 

La pratique des entretiens d'evaluation annuels du personnel n'est pas suivie. 
De ce fait, il n'y a pas d'informations sur le comportement de l'employe dans la societe, 
sur le niveau d'efficacite du travail fourni, sur les eventuels souhaits d'evolution emis 
par l'employe, .... 

>- Remuneration 

La politique de remuneration devra etre reflechie, afin de !'adapter aux exigences de 
chaque poste, et de ses evolutions. 
A titre d'exemple, une remuneration, qui tienne compte des resultats de l'entreprise 
pourra etre mise en place, notamment pour le ou les responsables commerciaux futurs. 

nE Recommandations 

Compte tenu des constats precedents, nous recommandons les actions suivantes: 

• 11 est important de prendre conscience de la necessite de mettre en place au sem de 
SOBISCO une fonction GRH 

• Pour ceJa, il faudra former la DG ainsi que Je nouveau responsable RH de SOBISCO sur 
le contenu de cette fonction et sur Jes outils a mettre en place pour la maltriser 

• La pratique de la formation devra etre introduite a tous Jes niveaux de la societe. Une 
identification des besoins devra etre entamee a des niveaux: Par la DG, en tenant compte 
des orientations futures et des fonctions prioritaires d'une part, et par les differents 
departements, en fonction des besoins qu'ils ressentent pour leurs collaborateurs d'autre 
part. 

nE Compte tenu de I' absence de depenses actuelles en formation, nous proposons que 
SOBISCO se fixe, dans un premier temps, un budget equivalent au montant de la TFP 
due, en attendant de mettre en application la procedure d'identification des besoins. 

Decembre 1998 Page: 87 



Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

Cependant, pour faire face aux besoins qui nous semblent urgents en matiere de 
formation, nous estimons qu'un budget de 5 kDT devra etre alloue pour les deux 
prochaines annees. 

Cette formation concemera en priorite les fonctions suivantes : 

Maintenance 
Gestion de la production 
Bureau de methodes 
Commercial 
Bureautique 

• Les dossiers de personnel comportant les informations essentielles sur l'employe et son 
evolution devront etre constitues 

A titre d'exemple, ces dossiers devront comporter les elements suivants : 

Etat civil 
Date de recrutement 
Formation de base et diplome 
Qualification 
Fiche de fonction 
Remuneration, primes, prets, ... 
Sui vi des conges, des absences, des sanctions, ... 
Itineraire professionnel au sein de SOBISCO (postes occupes, date, evaluation, ... ) 
Resultat de !'evaluation annuelle ( cette evaluation etant une pratique a introduire 
comme propose plus bas) 
description de fonctions pour les principaux postes (en tenant compte des 
suggestions presentees precedemment) 
identification preliminaire des besoins en formation 

• Il est recommande egalement d'introduire les entretiens annuels d'evaluation au sein de 
SOBISCO et d'en faire un outil pour l'amelioration des performances des employes 

• Pour formaliser les processus essentiels, et, toujours en saisissant l' occasion de la mise en 
place du systeme assurance qualite, il est recommande d' elaborer trois procedures de base, 
a savoir: 

- Procedure recrutement 
- Procedure formation 
- Procedure evaluation 

• Au niveau de !'organisation et du pilotage de l'entreprise, ii faudra mettre en place un 
comite de direction compose des principaux responsables de Sobisco, et de le reunir a date 
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fixe (1 fois par mois par exemple), avec pour mission, de passer en revue les realisations 
de I' entreprise a taus les niveaux et de debattre des problemes et solutions a prendre. 

Il est important que ce comite ait les caracteristiques suivantes: 

• Se reunit a date fixe (ex: les premiers mercredi de chaque mois) 
• A voir un ordre du jour prealablement defini 
• Designation d'un secretaire charge de la collecte des donnees necessaires a la 

reunion ( conformement a l'ordre du jour) et de la redaction du PV. 
• Etre en mesure de prendre les decisions lors de la reunion, pour eviter de 

rallonger les delais de prises de decisions. 
• Responsabiliser les membres a la proposition de solutions, et non pas, 

uniquement, a la presentation des problemes. II faudra evoluer 
progressivement vers une telle attitude, qui implique les personnes concernes 
a la resolution complete des problemes, de maniere a assumer pleinement 
leurs responsabilites. 

Afin d' assurer une pleine efficacite a ces comites de direction, et de permettre une assistance 
a la mise en place des procedures de travail, nous suggerons que Sobisco se fasse assister 
pendant une annee, pour le montage d'un tel cadre de travail, et pour accompagner 
l' entreprise dans les changements futurs. 

Une telle mission d'assistance (coaching) est evaluee a 6 kDT. 

L'introduction d'une organisation telle que proposee, ainsi que la mise en place d'une 
structure commerciale plus etoffee necessitera des moyens en informatique adequat, que l'on 
a evalue a un serveur avec 3 PC et imprimantes. 
Le cofit de ces equipements informatiques est estime a 10 kDT 

Rappelons que nous avons propose au § commercial !'acquisition d'un logiciel de gestion 
commerciale specifique. 

Xl.3 Analyse des donnees chiffrees 

La reconstitution de la situation des RH au niveau des principales caracteristiques (pyramide 
des ages, qualifications, anciennete, ... ) a ete elaboree pour les besoins du present diagnostic. 

En eff et, comme indique precedemment, les dossiers personnel ne comportent pas ce type 
d'informations, qu'il a done fallu recueillir. 
Par contre, les donnees se rapportant a la qualification du personnel n'ont pu etre 
reconstituees que partiellement. 
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Ces donnees nous ont alors permis de mener l'analyse suivante: 

D Pyramide d'age du personnel de Sobisco 

Le personnel de la Sobisco est relativement jeune. La moyenne d'age est d'environ 32 ans. 

Compte tenu de cette jeunesse du personnel, le probleme de I' anticipation des departs en 
retraite du personnel ne se pose pas pour le moment. 
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Le personnel de la Sobisco est relativement stable. La moyenne d'anciennete est de 7 ans. 

Ceci temoigne d'une bonne ambiance de travail, et d'une satisfaction du personnel quanta sa 
situation au sein de l' entreprise. 

Une exception est a signaler dans le service commercial, qui a connu un taux de rotation 
eleve. Compte tenu de !'importance de ce poste, il faudra d'abord, identifier les causes de ce 
taux de rotation eleve, et veiller a interesser davantage le responsable de cette fonction, et le 
motiver pour en faire un des piliers pour le developpement de Sobisco. 
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ANCIENNETE DU PERSONNEL DE LA SOBISCO 

35% 

30% 

..... 25% .... 
CJ 

~ .... 20% 
~ 

;... 
~ 15% "O 

~ 

~ 
Moyenne e 10% 

d'anciennete 
5% 7 ans 

0% 

<=1 an 1-5 5-10 10-15 >15 

0 Qualification 

En se basant sur les informations disponibles, le taux d'encadrement est d'environ 7% ce qui 
est relativement acceptable. 
La proportion elevee du personnel ayant un niveau de qualification "primaire" pourrait se 
justifier par la nature de l'activite en elle meme qui ne requiert pas de connaissances 
particulieres au niveau de la production. 
Neanmoins, ceci ne devra pas limiter les actions de formation destinees a cette categories 
d'employes, dont depend la qualite des produits et la productivite de l'entreprise. 

PROFIT, DES QUALIFICATIONS AU SEIN DE LA 
SOBISCO 

60% 

50% 

..... 40% .... 
CJ 

~ .... 
~ 30% ::.... 
~ 

'O 

~ 20% 

10% 

0% 
Primaire ler cycle 2eme cycle >=Bac+4 

Decembre 1998 Page: 91 



1111/ Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO 

XII FORCES ET FAIBLESSES DE SOBISCO 

La synthese du present diagnostic nous permet de degager les principales forces et faiblesses 
de Sobisco, comme suit: 

© Historique sur le marche 

© Structure financiere saine (Bonne 
capitalisation) 

© Equipe jeune et motivee 

© Bonne image aupres des clients 

© Flexibilite clans la gestion 

Decembre 1998 

® Ma1trise du process (fiabilisation) 

® 

® 

Connaissance du marche 
insuffisante 

Absence de fonction controle 
qualite 

® Infrastructure de l'usine (sol, 
plafond, environnement, ... ) 

® Actions de formation non 
existantes 

® 
® 

Absence de force de vente 

Taux de rotation eleve (surtout 
clans le commercial) 

® Maintenance preventive peu 
developpee 
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XIII RECAPITULATIF DES INVESTISSEMENTS ET SCHEMA DE 
FINAN CEMENT 

L'ensemble des investissements identifies dans le cadre de ce diagnostic sont recapitules en 
annexe. 

La rentabilite previsionnelle de ces investissements a ete calculee, et presentee au chapitre 
suivant. 

Le TRI de la version de base correspond a une valeur de 20% 

La sensibilite du TRI en fonction des scenarios d' evolution du CA est presentee ci-dessous. 

Le schema de financement retenu est le suivant : 

Investissement total 546 

Fonds propres 191 

Credit MT 355 

De plus, la restructuration des credits CT en MT pour un montant de 30 kDT a ete 
recommandee dans le diagnostic financier. 
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XIV RENTABILITE PREVISIONNELLE 

Compte tenu des investissements ci-dessus, et de !'evolution previsionnelle de l'activite de 
l'entreprise, nous avons evalue la rentabilite future comme suit : 

XIV.1 Previsions d'activite 

Nous estimons, en tenant compte des recommandations emises le long de ce rapport, que le 
scenario d'evolution suivant est a la portee de Sobisco : 

./ Les CA des biscottes, des cakes et des ameliorants evolueraient au rythme de 5% par an a 
partir de l'an 2000. Le CA des cairns pour I' annee 1999 est calcule sur la base de 
previsions reelles compte tenu des commandes en cours . 

./ Le CA des autres produits (biscuits, pain de mie, ... ) conna1trait une stagnation durant les 
annees a venir. 

./ De plus, une activite d'exportation vers les pays avoisinants a ete suggeree, et ce, a partir 
de l'an 1999. Une evolution du CA de cette activite a raison de 10% par an nous para1t 
raisonnable. 

Pour !'evolution des charges, nous supposerons que leur structure (en % de la production) de 
1997 sera comme suit: 

./ "Achats consommes" : Vue la disparite de la proportion des achats dans la structure du 
CA entre les differents familles de produits (biscottes cake, ameliorants, ... ), nous 
estimerons dans un premier temps les achats de MP et de l'emballage au sein de chaque 
famille en se basant sur les CA previsionnels et sur les cofits theoriques. 
Les achats autres que MP et emballage seront determines en maintenant la meme 
proportion du CA de 1997 . 

./ "Frais de personnel" : Ces frais seront determines pour chaque famille de produits en 
adoptant les proportions de la MOD dans la structure du CA des differentes familles. En 
fait, si I' on tient compte des recommandations du present diagnostic, les cofits de la MOD 
devraient baisser, et ceux de la MOI (commercial et marketing) devraient augmenter. A ce 
stade, nous avons prefere maintenir le cofit global au meme niveau, en tenant compte 
toutefois, dans !'analyse de la sensibilite, des differences de cofits de la MOD entre les 
differentes familles de produit. 

./ "TFSE + Marketing" : Ce paste subira en 1998 une baisse de 10% a 4% suite a la 
disparition des frais de leasing. 
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Nous supposerons que la mise en place des actions marketing proposees clans le present 
rapport porteraient ces charges au niveau de 9% en 1999 pour se stabiliser en l'an 2003 au 
seuil de 6% . 

./ "F.F.Fonctionnement" : Avec }'evolution de l'activite de la societe, ces frais seront amenes 
a subir une legere hausse pour atteindre 2% en 1999 contre 1 % en 1997. 

XIV.2 Rentabilite 

Pour apprecier la faisabilite des recommandations issues de ce rapport, nous avons evalue le 
comportement de la rentabilite en fonction d'un certain nombre d'hypotheses sur !'evolution 
du CA pour chaque famille de produit. 

Ces scenarios tiennent compte de !'introduction assez recente des cakes clans l'activite de 
Sobisco, ainsi que des taux de progression du marche. 

Les resultats de cette sensibilite sont presentes en page suivante. 

Nous voyons que, dans l'hypothese de base, le TRI est de 20%. 

En comparant les hypotheses 4 et 5, dans lesquelles le CA des cakes (resp des biscottes) 
evoluent a 10%, nous constatons que, quoique le CA dans le premier cas atteint 1912 kDT 
(resp 1828 kDT), la rentabilite du second scenario est meilleure (29% contre 24%). 

Ceci montre que la marge de l'activite biscottes est meilleure que celle des cakes. 

Les tableaux suivants sont egalement presentes ci-dessous : 

• Recapitulatif des investissements 
• Prevision d'evolution du CA 
• Structure des charges 
• Rentabilite previsionnelle 
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Evaluation de la sensibilite de SOBISCO 

1: Hyp de base 2 3 4 5 
Scenarios Evol CA en Evol CA en Evol CA en Evol. CA en Evol CA en 

2000+ 2003 2000+ 2003 2000+ 2003 2000+ 2003 2000+ 2003 
Biscottes 5% 345 ,;:03:: 270 5% 345 5% 345 >10%• 435 
Cake 5% 851 5% 851 

t·o· ' :9,%·,. 700 :10% 1 025 5% 851 
Ameliorants 5% 319 5% 319 5% 319 5% 319 5% 319 
Autres(bisc., PM, ... ) 0% 150 0% 150 0% 150 0% 150 0% 150 
Export 10% 73 10% 73 10% 73 10% 73 10% 73 
Total en kDT 1737 1663 1587 1912 1828 
TRI 20% 12% 18% 24% 29% 

Analyse de la sensibilite : Evolution du TRI en fonction de !'evolution 
des CA des produits 

2 000 35% 

30% 

1 500 25% _.Export 

f- l==:J Autres 
0 20% ~ ..:.:: c mmm!Ameliorants 
c 1 000 Ill 
Ill 

15% a: •. ,,.,,.,.,.,.,,Cake 
c:i: 
u f- ~Biscottes 

10% ..,._TRI 
500 

5% 

0% 
1 2 3 4 5 

Scenarios 
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No 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

·e.·•rn.····••••<••x+ 
1 
2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

10 

11 
12 
13 
14 

15 
16 

17 

18 

19 

20 
21 

22 

23 
24 

25 

26 

27 

INVESTISSEMENTS PREVISIONNELS so1;usco (en kDT) 

RUBRIQUE 

Etude de marche local 

Logiciel de gestion commerciale 
Assistance a la mise en place d'une organisation et 
suivi du comite de direction 
Assistance technique en production et en 
formulation de produits 
Formation (maintenance, methodes, ... ) 

Assistance a la mise en place du systeme 
assurance qualite 
Certification ISO 9002 

Assistance a !'installation des equipements 

lNVESTISSEl\llENTS IVIATERIELS FU ... · .. ·.·.:.:.-··-.... ·.· .. :-.. :.--:-:·-···-···-··.:·.·.<·-<·-····:-· .. ··:-····-,_-.:-·-:-:--·<··.·.··.<-···-·····-·· ··.··-·. 
:::.::::..:~.:{<? (\/} 

Mitigeur et doseur d'eau 

Balance electronique 

Modification pour allongeuse 

Teflonnage des moules 

Moules pour cake (flexipan) 

Supports metalliques pour moules flexipan 

Systeme de redressement des biscottes 

Machine Flow Pack 

Machine d'alimentation automatique pour flow pack 

Etuyeuse 

Chambre de rassissement 

Amenagements divers (vestiaires, magasins, ... ) 

Revetement de sol de l'usine qualite alimentaire 

Amenagement des zones d'acces 

Isolation et refection cheminees 

Systemes electriques, plomberie, faux plafond 

Equipements de laboratoire 

Pompe pour chocolat 

Systeme de casse d'mufs + evier 

lmprimante jet d'encre 

Gerbeur electrique 

1 camion 3T + 2 camionnette 

Chariots en lnox pour rassissement blscottes 

Planches pour cake en acier alimentaire 

Bande transporteuse pour pates jaunes 

Sondage d'eau 

1 Serveur + 3 PC + imprimantes 

dont Inv lmmateriel (kDT) 
dont Inv Materiel (kDT) 

I MONT ANT I 1998 

...... > ... ·.•>> 
10 
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6 
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5 
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l••·HJC•.··•>•••••• .. •<• • > < 
5 
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10 
50 
2,5 
3 

35 

25 
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7 
3 

40 
39,5 

6 
2,5 
12 
2 
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5 
7 
3 
1 
10 

81 0 
465 0 

1999 I 2000 I 

)> . / ...... 

10 
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6 

10 10 

2,5 2,5 

9 9 

7 
5 5 

/ t ····· ····· •.•·• · . 

5 
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0,5 
10 
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10 29,5 
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2,5 
12 

2 
30 35 
5 
7 
3 
1 
10 

47,5 33,5 
303,5 162 
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I SOBISCO: PREVISIONS DE PRODUCTION I 

CAenkDT Evol.2000+ 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Biscottes 5% 223 270 284 298 313 328 345 362 380 
Cake 5% 242 500 700 735 772 810 851 893 938 
Ameliorants 5% 326 250 263 276 289 304 319 335 352 
Autres(bisc., PM, ... ) 0% 150 150 150 150 150 150 150 150 150 
Export 10% - - 50 55 61 67 73 81 89 
Total en kDT . 941 1170 1446 1 513 1584 1 659 1737 1 821 1 908 
% du CA a l'exoortatlon 0.0% 00% 35% 36% 38% 40% 42% 44% 46% 

Prevision d'evolution du CA de SOBISCO • 

1WO. I 

!l~jj tm 9 I I I I 
400 
200··-

0· 
1998 1999 

IAcl1ats-consommes I 

Biscottes 
Cake 
Ameliorants 
Autres(bisc .. PM, ... ) 
Exoort 

Total des achats en kDT 

Achats en % de la 
Production 

Autres achats en % de la production 

Autres achats en kDT 

~.MP+Emb. 

36~. 

63% 
65% 
60% 
62% 

2000 2001 

1111 E!iscottes Dcak.e ci8ci)oi1 C!!I Ameliorants I 

1997 

80 
153 
212 

535 

57% 

5% 
48 

90 
0 

1998 

97 
315 
163 

665 

57% 

5% 
48 

90 
0 

1999 

102 
441 
171 

834 

58% 

5% 
59 

90 
31 

2000 

107 
463 
179 

873 

58% 

5% 
73 

90 
34 

2001 

113 
486 
188 

914 

58% 

5% 
76 

90 
37 

2002 

2002 

118 
511 
198 

957 

58% 

5% 
80 

90 
41 

2003 

124 
536 
207 

1 003 

58% 

5% 
84 

90 
45 

2003 

2004 

130 
563 
218 

1 051 

68% 

5% 
88 

90 
50 

2005 

137 
591 
229 

1101 

58% 

5% 
92 

90 
55 

2006 
399 
985 
369 
150 

97 
2 000 

49% 

2006 

144 
621 
240 

1154 

58% 

5'k 
96 

90 
60 

I 

2007 
419 

1 034 
388 
150 
107 

2098 
51% 

2007 

151 
652 
252 

1 211 

58% 

5% 
101 

90 
66 

(Total achats c<>nsommes en% de la production I 62% I 62% I 63% I 63% I 63% I 63% I 63% I 63% I 63% I 63% I 63% I 

I PerS~~~;,--H I 
Coat MOD en kDT %MO 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
Biscottes 8% 17 20 22 23 24 25 26 27 29 30 32 
Cake 5% 13 27 37 39 41 43 45 48 50 52 55 
Ameliorants 2% 7 6 6 6 7 7 7 8 8 8 9 
Autres(bisc., PM .... ) 12~. 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18 
Evnn.t 6~. 0 0 3 3 4 4 4 5 5 6 6 
Total en KOT 55 71 86 89 93 97 101 105 110 115 120 
Total en % de la Production 59% 6,1% 5,9% 59% 59% 58% 58% 58% 58% 57% 57% 

[Coat de la MO/ en % de la production I I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 10% I 



I DONNEES POUR L'ETUDE DE FAISABILITE SOBISCO --] 

SOB/SCO : Structure des charges previsionnelles 

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

C.A. 689 796 941 1 170 1446 1 513 1 584 1 659 1 737 1 821 1 908 2 000 2 098 
Variation de stock PF 16 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Achats consommes 56% 55% 62% 62% 63% 63% 63% 63% 63% 63% 63% 63% 63% 
Frais de Personnel 18% 17% 16% 16% 16% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 15% 
TFSE + Marketing 11% 13% 10% 4% 9% 9% 8% 7% 6% 6% 6% 6% 6% 
Transport & depl. 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 
Frais div.production 2% 3% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 
Frais Finan. Fonct. 2% 1% 1% 1% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 
Autres frais 2% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 1% 

. -

FF. Financ. Actuels 5 4 3 2 1 0 0 0 0 0 .. 0 
Amort.actuel hors nouv.inv 46 49 39 42 36 30 24 24 24 14 7 7 6 

Augmentation des charges marketing, TD, a partir de 1999, puis baisse progressive a 6% 
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RENT ABILITE PREVISION NELLE SOBISCO 

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
C.A. 941 1170 1446 1 513 1 584 1 659 1 737 1 821 1 908 2 000 2 098 
Variation de stock PF 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Achats consommes 582 724 908 950 994 1 041 1 090 1143 1 198 1 256 1 317 
Frais de Personnel 151 183 224 234 245 256 268 280 293 307 321 
TFSE + Marketing 95 44 130 136 127 116 104 109 114 120 126 
Transport & depl. 12 15 19 20 21 22 23 24 25 26 27 
Frais div.production 10 13 16 17 17 18 19 20 21 22 23 
Frais financ. Fonctionnement 11 14 29 30 32 33 35 36 38 40 42 
Autres frais 5 7 8 8 9 9 10 10 11 11 12 
S/Total Charges 867 999 1334 1395 1444 1495 1 549 1622 1700 1 781 1868 
Cash Flow 74 171 112 118 140 163 189 198 208 219 230 
Amortissements actuel 39 42 36 30 24 24 24 14 7 7 6 
Amortissement nouvel invest. 0 42 71 71 71 71 62 55 29 6 
FFFinancement actuels 5 4 3 2 1 0 0 0 0 0 0 
FFFinancement (Prix 98) 0 21 32 26 20 13 7 2 0 0 
Autres (pertes ord., ... ) 20 

Resultat Net av lmpOt 9 125 11 -17 17 48 80 116 145 183 218 

lmpOts sur benef local 9 44 4 0 6 16 27 39 48 61 72 

Resultat Apres lmpOt 0 81 7 -17 11 32 53 77 96 122 146 

Cash flow prolongation situation actuelle 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 

Cash flow additionnel 97 38 44 66 90 115 125 135 145 156 

I TRI Nouvel Inv 20% 97 -313 -151 66 90 115 125 135 145 156 

l!.~~~~F~~~P.:~:~f~~~:~~!.~::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::r:::::::q:::::::r:::~~:t:::I:::t.:~~:J 
35% 

111 nvestissement s4s 11 Capital: 191 Credits: 355 

fl~·;;·i;;:;;ii~~·d~~ .. FFF0

i~·~·~ci""""""''""'""''"''"'''"'"'""T""199i"'"f"""199ii"''T""'i'999""T""2CiOO""'f"'"20iii""T""2oo2'"'T""'2oo3''""f ""'200'4"'T""2'oo5""T""'2oo6'""'j"'"'2oo7""'i 
: ,. ................... ,. ................... , ••.••••..•.•••••••• '"''''''''''''''''''4 ....................................... , ................... "' •.••••••••••••••••• ) •••••••••.••••••••. , •.••.•.•••••.•••••. ~ ................... .; 

!Credit MT 355 !Remboursti O i o i O i 46 i 71 i 71 i 71 i 71 i 25 i o i 
!Taux 10% l Reliquat l 0 l 228 1 355 l 309 l 238 1 167 l 96 l 25 l O l O 1 
llNFLATION 4% l FFF l 0 l 23 l 35 l 31 l 24 i 17 l 10 l 3 i 0 l 0 l 
:. ......................................................................................... :. .................. .:. ................... 1 ................... :. .................. .:. ................... ; ................... :. .................. :. .................. .:. ................... : ................... :. .................. .: 

[E~·;1;·~;;1~~-d~~ .. FFFi~~-~ci"""'""'"'""""'""""'""""""T:::i~~LI:::::i:?.?.~:::::r:::::i:?.?.~:::::r:::::~~:::::r:::::~~9T::::c::?.:?.?.~::::r::::~~~:::::r:::::~~:::::r::::~~~:::::1::::::~?.~:::::c::~~?::J 
!Credit MT 1998 228 iRemboursti O i O ! 0 i 46 i 46 ! 46 i 46 ! 46 ! O ! O i 

t;;~.!.~9.~ ........................................ ;;~ .................... ..l .. :~;.:'. .. .!.. ...... £ ....... .1.. ..... ~~~:. ...... L ... ~:.:. .... ..l ....... '.~~~~ .... ..l ....... :t:. .... ..l ........ ~L .... .l.. ..... ;. .... ...1 ........ ;, ..... ...l ......... ;, ..... J ........ ~ ........ J 

ie·;·i;;;;·;ii~~·d~~·F;;;;;~;~ci ............................................. r::::i~~:?.::::r:::::i:?.?.~::::r::::i:?.?.~:::::r:::::~~::::r:::::~~i:::::r::::~:?.?.~::::r::::~~~:::::r:::::~~i.~::::r:::~i.ij,~::::r::::~?.~~:::::r::::~~~:?:::::i 
!Credit MT 1999 127 !Remboursti ! ! O ! o i 25 ! 25 i 25 ! 25 ! 25 ! O i 
haux 10% 1 Reliquat 1 1 1 127 1 127 1 101 l 76 l 51 i 25 l 0 l 0 l 
!INFLATION 4% l FFF l l l 13 l 13 l 10 l 8 l 5 l 3 l O l 0 f 
,, ........................................................................................ 1o ................... , ....................................... 1o .................. ,,, ....................................... 1 ................... 1o ............................................................. 1 ................... .. 
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li1ll/ Diagnostic de mise a niveau : SOBISCO - Synthese du plan d' action 

XV. SYNTHESE DU PLAN D' ACTION POUR LA MISE A NIVEAU DE SOBISCO 

Nous presentons ci-dessous une synthese du plan d'action pour la mise a niveau de SOBISCO, tel qu'il ressort des recommandations du rapport 
de diagnostic. 
Les priorites de ces actions ont ete precisees (la priorite 1 etant la plus urgente ), ainsi que les responsabilites et les delais. 
Ce document constitue un moyen mis a la disposition du responsable de SOBISCO pour I' application et le suivi des recommandations de la mise 
a niveau. Son evaluation periodique (mensuelle) est souhaitable. 

IH N° I Priorite I ACTION I CONTEND I RESPONSABLE I Delai I 

Recruter un • Definir le profil 
1 1 directeur • Contacter le bureau de l'emploi et/ou prevoir une annonce M. Felfoul 2612/99 

commercial de presse 

Elaborer les termes de references de l' etude de marche et sous- M. F elfoul + Le 
2 2 Etude de marche traiter sa realisation D. Commercial futur 30/3/99 

a recruter 

Etablir un document decrivant : 
Strategie • la strategie en matiere commerciale (type de clients a cibler, M. Felfoul +Le 

3 2 commerciale et mode de distribution, objectifs de CA, ... ) D. Commercial futur 3014199 
marketing • la politique marketing a mettre en place a recruter 

• les moyens necessaires (humains, logistiques, financiers) 
• les delais de mise en reuvre 
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I N° I Priorite I ACTION I H • CONTEND ---~·- I RESPONSABLE I Delai I 

1. Arreter le choix d'un organigramme (voir proposition dans 1. 26/2/99 
le rapport : page 85) 

2. Etablir les definitions de fonction 2. 30/3/99 
3. Identifier les besoins en formation et arreter un plan annuel M. Felfoul + 3. 30/3/99 

4 I Organisation de formation Consultant exteme 
4. Etablir un tableau de bard de l'entreprise avec des 4. 30/4/99 

indicateurs par fonction 
5. Mettre en place un systeme de suivi ( comite de direction) 5. 30/4/99 
6. Creer la fonction « methodes » et recruter un responsable 6. 26/2/99 

Demarrer le projet demise en place de l'ISO 9002: 
1. Recruter un responsable AQ : Dans un premier temps, il 1. 30/3/99 

pourrait s'agir du resp. (( methodes)) ci-dessus 
5 3 Assurance qualite 2. Definir des fiches techniques pour la matiere premiere M. Felfoul 2. 19/4/99 

indiquant les caracteristiques et le mode de controle 
3. Idem pour les produits fabriques 3. 19/4/99 
4. Choisir un bureau de conseil pour I' assistance au orojet 4. 05/5/99 

I. Acquerir un logiciel de gestion commerciale ( etablir au 
6 3 Informatique prealable un cahier des charges) M. Felfoul 30/3/99 

2. Mettre en place un systeme de suivi des prix de revient reels 
oar article 
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I N° I Priorite I ACTION I CONTENU / RESPONSABLE I Delai / 

1. Poursuivre ( et/ou entamer) les discussions avec les 
fournisseurs pour I' acquisition des equipements proposes M. Felfoul + Mlle 1. 30/3/99 

7 1 Production dans le rapport Fourati 
2. Etablir un planning et un budget final pour les 2. 30/3/99 

investissements 

1. Etablir le layout de l'usine avec les nouvelles implantations 1. 30/3/99 
pro po sees 

2. Elaborer une etude des postes et un chronometrage des 2. 30/6/99 
operations Resp. Methodes (a 

8 2 Method es 3. Rediger les instructions de travail et de controle recruter) 3. 30/9/99 
4. Introduire les fiches suiveuses 4. 30/6/99 
5. Rassembler la reglementation en matiere d'hygiene 

(HACCP) et etablir un programme pour son application (en 5. 30/9/99 
liaison avec I' AO) 

1. Former le responsable maintenance (voir CETIME) 1. 30/3/99 
9 3 Maintenance 2. Etablir des fiches de vie des equipements Resp. Maintenance 2. 30/4/99 

3. lntroduire des fiches d'intervention 3. 31/5/99 
4. Definir un plan annuel de maintenance 4. 30/6/99 
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1111/ Diagnostic demise a niveau: SOBISCO - Synthese du plan d'action 

I N° 1-PriOrfM[ ACTION I CONTEND I RESPONSABLE I Deiai I 

Finaliser l' accord avec les banques sur les recommandations de 
IO 1 Finances la mise a niveau (credit de consolidation + financement des M. Felfoul 19/2/99 

investissements) 

Rappel : Les personnes a recruter en priorite sont /es suivantes : 

• Le Directeur commercial et marketing 
• Le Responsable methodes et assurance qualite (dans lefutur, ces deuxfonctions devraient etre separees) 
• Le recrutement de la force de vente propose dans le rapport sera determine suite a I 'elaboration de la strategie commerciale ci-dessus 
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