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AVANT PROPOS 

Le diagnostic de la societe SITER. a ete effectue dans le cadre du projet 
ONUDl/US/TUN/911007 portant sur l'etude prealable a la restructuration 
d'entreprises industtielles en Tunisie 

Les consultants remercient la direction. les cadres et les employ es de 
l'entreprise pour !'excellence de leur accueil et l'efficacite de leur aide. 
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1. INTRODUCTION 

1 . 1 Le cadre du projet 

Depuis 1986, la Tunisie. suite aux recommandat1ons de la Banque M1.mdiale, et 
comme la plupart des pays africains. s'est engagee dans un "Plan d'Ajustement 
Structure!" "PAS". qui a entraine des ex•nences de mutations profondes dans 
l'economie tunisienne. L'objectif de ce plan est de permettre une croissance 
economique durable basee sur une econom1€ concurrentielle ouverte sur 
l'exterieur, sur une liberalisation des echanges commerciaux et sur un 
desengagement progressif de l'Etat au profit du secteur prive. Ce programme exige 
de l'entreprise industrielle une plus grande recherche de competitivite. une qualite 
de production conforme aux norr.ies i;iternationales et des competences 
techniques et de gestion tres elevees 

Pour maitriser ce programme et assurer sa reuss1te. la strategie de developpement 
en Tunisie. developpee dans le cadre du Vlleme plan. comporte des mesures 
d'accompagnement indispensables ret1abil1tat1on ae l'entreprise industrielle, 
maitrise des technologies avancees. ameltorat1on de l'environnernent economique 
et fiscal, d9veloppement de !'infrastructure 1nst1tutionnelle. Dans ce plan. le 
Gouvernernent tunisien a accorde une importance particuliere au developpement 
du secteur manufacturier et a prevu une meilleure contribution c:la ce secteur dans 
les exportations, dans l'investissement et dans l'emploi de la main d'oeuvre et une 
amelioration de !'utilisation de la sapac1te du potentiel de production installe. Par 
consequent ii est necessaire que les entrepnses en d1ff1cu1te de ce secteur 
elaborent des plans de rehabil1tat1on ~t prt:voient des schemas de leur 
financement. Ces plans. bases sur une analyse des composantes de 
l'environnement et des diagnostics des dtfteren:es fonctions de l'entreprise devront 
comprendre une restructuration financ1ere. une me1lleure organisation des outils de 
production, une amelioration des sys:.:~rnPs di> CJf~stion et !e devcloppement du 
marketing. 

C'est cl:ins ce cadre que l'ONUDI. suite ~ une requete du Ministere de l'Economie 
Nationale Tunisien. charge l'APRODI tAssoc1a11on pour la Promotion et le 
Developpement lndustriel) et le Cab1ne: T un1s1en TECI (Tunisie Engineering et 
Construction lndustrielleJ d'effectu•·~ !•· c:;;1r;no:.t:c d'une dizaine d'entreprises 
industrielles en Tunisie. 

1. 2 Methodologie du diagnostic 

Deux phases dans la condu1te du ci1<1qnos:1c fi1~ SITER 

PHASE 1 : VIS/TE PRELIMINAIRE 

a) Object if : 

Preparation de l'interw~nt1on propr·~rn·~n· rl,t•· 

b) Contenu 
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Entretien avec Monsieur KHALED TOUIBI. et ses principaux collaborateurs . 

Presentation de la mission : obiect1f. portee. conduite. 
Situation generale de l'entrepr se 

Visite rapide de l'usine en cornpagn1e du responsable de production . 
Monsieur HARBAOUI 

Recueil des elements financiers i bilans et comptes d'exploitation des 3 
dernieres annees) . 

Remise d'un questionnaire deta1lle destine a etre envoye complete au 
consultant avant !'intervention et portant notamment sur : 

c} Duree 

Les informations generc:~es SL:r 'e~~trepr.se 
L'historique 
La structure et la geograpt1ie du capital 
Les informations techniques 1proau1ts precedes. matieres premieres 
utilisees. production. equ1pemen:s .. l 
Les informations commerc1ales 1onx de vente. clientele. concurrence ... ) 
Le:; informations financieres. en cornptement des documents fournis 
(credits accordes. montant. _ .. 1 
Les informations sociales 1organ:9ramme. effect1f. c:bsenteisme ... L 

en moyenre une demi journe~? 

d} lntervenant 

Responsable du proJet . 

PHASE 2 · INTERVENTION - DIAGNOSTIC 

a} Objectif 

Analyse critique des fonct1ons de !'P:lir(?;)r1se 1:1 propcs1t1ons de rehabil1tat1on. 

b} Contenu 

Entretien approfond1 avec la d1rpct1or1. l•~s cadres. les agents de maitnse. et 
des employes de rentrepnse 

Recueil du r-· 1 x1mum d'1nformat1on~; sur 1·entrepnse et son environnement. 

Recueil de complement (f1nforr~1.1!10~1 stir 1·,?~w1ronnement dans la mesure 
de leur d1spon1b1lite. 

Analyse des 1nformat1ons et m1~~ .. 11ri to·rnP d;ins le present r<!pport . 
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c) Duree 

• Deux a trois jours I homme. en moyenne dans l'entreprise 

d) lntervenants 

Deux consultants. run generaliste. l'autre specialiste . 
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2. PRESENT ATIQN DE LA SOCIETE 

NOM 

AD RESSE 

TELEPHONE 

FAX 

ACTIV!TE 

DATE DE CREATION 

LOI DE CREATION 

FORME JURIDIOUE 

CAPITAL 

REPARTITION DU 
CAPITAL 

P.D.G. 

EFFECTIF 

SOCIETE DES INDUSTRIES TEXTILES REUNIES 
131TER1 

BIR KASSA 
BP n 6 BEN ArlOUS 
TUNISIE 

381 781 

380 37-! 

SA 

5000 K()l 

BIAT 
l\.1r HOI J/(~;\H< '! I :) 0, '."' '"· 

soc;1r1 >. 
BTOI 
Bll-\ll 

10. 
~ : ) ' 

Mon:~11·1ir Ktt/\I f I> ll)IJlf~I 

ACTIONNAIRES 
PRIVES 

~1.012 ~o 

ACTIONNAIRES 
ETATIOUES 
48.988 ·-:;, 
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AVANTAGES FISCAUX ET DIVERS 

SUIVANT ARTICLE Ill DE LA LOI 87 S1 _ _o11 2 _8 87 ET LES ARTICLES 28t29. 
32.33.34. ET 35 

11 - Suspension des taxes sur le ch1ffre d'affaires aux titres des acquisitions de 
biens d'equipement importes ou acqu1s totalement aupres de -producteurs" et 
necessaires a la production dest1nee ;} !'exportation 

21 - Suspension des droits de douane et des taxes d'effets equivalents acquittes sur 
les matieres premieres et produits semi 1mportes et acquis sur le marche local par 
l'entreprise pour la fabrication des b1ens et prociu1ts destines <1 !'exportation . 

31 - Remboursement de droits de douane ·~t des taxes d'effets equivalents. 
acquittes sur les biens equipement 1mportes er non fabnques localement et inclus 
dans les annuitcs normales d'amort1ssemer'; au prorata du ch1ffre d'affa1res a 
I' exportation. (vo1r article 193 bis du cod•~ cit· da~i<Hl•' i 

41 - Admission tempora1re de !'entreprist~ 1nct;:=::·:t•i 

51 - Exoneration des benefices prm:••n. in: cl'1» portat1on. df:' 1·1mpot sur les 
benefices . 

61 - Exoneratiun des benefices provPnant d'opt~rat1ons efft•ctuees sur le marche 
local a concurrence de 20 .. :,. cit>~; b·uh:f1ct~:> provenant des operations 
d'exportation . 

\l 
•> 
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3. SY NTH ESE ET RECOMMANDATIONS 

3.1 Synthese 

POINTS FORTS POINTS FAIBLES 

I 
SITUATION FINANCIERE 

I 

- Baisse du C.A. en volume 

. Absence de rentabilite 

- Poids excessif des frais financiers 

(8% du C.A.) 

- Fonds de roulement negatif 

- Creances clients importantes 

· Solveibrlite a court terme negat;,1e 

- T resorene exar.gue 

POLITIQUE COMMERCIALE 

- Batiment rationnel 

- Outil de production frable 

- Existence d'une gest1on de 

production 

- Structure de clientele a risque 

1 +de 50% du C.A. avec 2 clients) 

- Service commercial peu dynamique 

- Peu de prospection 

- Vendeurs non motives 

PRODUCTION 

- nendement mauvais (manque 

d·a1rmentat1on) 

· Problemes d·approvisionnement en e;:. 

pour la l"?rnture 

· ProblemfJ de ei 1alrte du aux 

ct1;ingements de fournrsseurs de 

colc rClnts 

MOYENS HUMAINS ET ORGANISATION 

- Direction mo.rvee et decidee · PIP.tllorn de personnel 

· r '01d; des rndrrects 

· ( Jrw1n1s;it1on admrnistratrve generatrice 

clu ··rnpemsse" 

..__ _________________ · ~Jo_ri __ •?XQ_lo1tat1on rle l'rnformatron 

(, 
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3.2 RECOMMANDATIONS 

A court terme 

Un certain nombre d'actions urgentes sont .': pr•·nor.~nt 

1) Restructurer l'entreprise financierement 

sur la base du bi Ian de 1990. les fonds pro pres repri'.:!sentent mains de 1 OSo du total 
du passif (1532 KOT sur 9.3co\.Cette absence de fonds propres hand1cape 
lourdement l'avenir de l'entrepnse_ 
II taut absolument un apport d'argent fra1s ae la part des act1onnaires _La 
reconstitution du fonds de roulement necess1te un apport minima: de 2 milliards de 
dinars environ (en dehors de tout !!Om caux 1r;·:.::s!1ssements 1 

2) Reduire l'effectif a un niveau compatible avec l'activite de 
l'entreprise 

Cet effectif actuellement de 0:96 perso•~•1es C•:vra1t et re redu:t d'env1ron 100 
personnes au minimum. pnnc;pa:,::m.·r~: ciw.~ :.~:~ ,nc-rt>cts de ;::iroduct1on o?t les 
adr.iinistratifs_ 



• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

3) Parallelement a cette reduction d'effectif, proceder a une 
reorganisation generale de l'entreprise. 

- Redefinir les taches des services adm1n1stratifs et ceux des aux1l;aires de 
production afin d'eviter les doubles emplois 

- Preciser et delimiter la dP.fir:ition des fonction dans tous les services. 

4) Dynamiser le service commercial. 

- Mettre en place un systeme de remuneration motivant base sur des primes 
d'objectifs quantitatif. 
Ceci suppose la fixaticn de ces object1fs en volume. 

- Donner aux vendeurs les moyens matenels de la prospection : argumentaire 
de vente, moyen de locomotions f1f1bles 

- Ameliorer la formatiun des vendeurs aux techniques de ventes 

5) Attaquer, des que la qualite des produits le permettra, le marche 
export et notamment., celui des societes "offshore" (loi 1972). 

6) Ameliorer la qualite des produits en reglant le probleme de la 
teinture par un investissement dans une installation 
d'adoucissement d'eau. 

Le cout d'un tel investissement. a titre 1nd1catif. se situe aux alentours de 
1,5 millions de dinars . 

A plus long terme 

sr:-ER est une entreprise de services s1tuee au stadE: r1nal d~ processus textile de 
transformation. 
Elle est essentiellement sous t1a1tante de t1ssages 1mportants (notamment 
TISSMOK). 

II nous semble que SITER aurait tout intf~n'!t a trouw!r un partena1re technique 
Celui-ci pourrait etre TISSMOK . 

Cette fus:on des deux societes complerienta1res. apres assain1ssement de SITER 
et de TISSMOK, permettrait a l'ensemhle de devenir compet1t1f sur le marche 
national et d'envisager une ouverture sur !e'; mflrches exteneurs. 

En tout etat de c.:wse, dans l'etat actuel cl1? SITF n. une l1berfll1snt1on de ce secteur 
serait un coup fatal pour l'en:repnse . 

11 
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1977 Creation de SITER S.A. au capital de 50 000 Dinars_ 

1979: 

1981 

1983: 

1985: 

Demarrage de la :. ociete le 1 er janvier. 

Augmentation du capital de 2 490 OCO Dinars. 

Augmentation du capital de 280 000 Dinars. 
Pret BIRD pour un nouvel invest1ssement (1.9 millions Dollars). 

Diminution du capital de 1 120 000 Dinars pour arriver au capital actuel 
de 5 000 000 Dinars. 

Privatisation de la societe 

1991 Monsieur MONCEF BOUZGARROU est remplace au paste de PDG par 
Monsieur KHALED TOUIBI 

1? 
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5. SITUATION FINANCIERE 

L'examen de la situation financiere de SITER est base sur les trois derniers bilans 
disponibles et certifies (1988 - 1989 et 1990) 

La presentation synthetique de comptes figure en annexe 1. 
Des reclassements de pastes ant ete operes par notre tableau d'analyse 
financiere. ce qui fait que les grandes masses peuvent etre legerement differentes 
de celles existant sur les comptes. 
Cela ne change en rien les conclusions. 

En tout etat de cause. les rapports d'activite de rentreprise sont particulierement 
fouilles . 
lls detaillent a l'aide de nombreux tableaux et graphiquc.s revolution des 
principaux pastes des bilans et comptes d'exploitations. 
Nous eviterons done les redites et nous nous contenterons d'analyser les grandes 
masses dans le cadre de ce diagnostic general 

5.1 L'evolution de !'exploitation 

Quoique encore largement negative. la rentabilite de !'exploitation sur les trois 
dernieres annees ne s'aggrave pas .. 

1 ) Le chiffre d'affaires en valeur augmente constamment pendant la 
periode alors que le chiffre d'affaires en volume regresse. 

1988 

Vente locale 7806 

Export 15 

TOTAL 7821 

L'export reste negligeable : 

4% du C.A. en 1989 
6% du C.A. en 1990 

1989 

7955 I+ 12°,~) 

352(+135%) 

8307 ( + 6'";~) 

L'augmentation du chiffre d'affaires est due 

1990 

10117 (+27%) 

596 (+69%) 

10713 (+29%) 

a revolution favorable des pnx de vente sur le marche local et a l'export . 
au developperr.ent des vent es de t1ssus finis en 1990 ( 12 % du CA en volume 
en 1990 contre 1 % en 1989) 
au changement opere dan:5 le mix proch11t. 
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2) L'excedent brut d'exploitation devient positif en 1990 

Cest le resultat 

de raugmentation de la marge brute de production et de la valeur ajoutee 
prociuite . 

de la diminution des frais de personnel en valeur absolve (-139 KOT) et en 
proportion de la production (-6 pointsi par rapport a 1989. 

Cette diminution de frais de personnel a ete obtenue par la baisse de l'effectif 
(-27 en 1990 par rapport a 1989. -92 en 1989 par rapport a 1988) malgre : 

- le cout des licenciements ( 1.5 million de dinars). 

- !'augmentation salanale decidee e·1 1990 . 

3) - Le resultat courant avant imp6t s'ameliore bien en restant negatif 
sur la periode. 

1988 - 1170 soit 15°:0 de la produc:r1or1 

1989 - 1028 soit 12".a de la produc:r10~~ 

1990 - 616 soit 6% de la production 

Cette absence de rentabilite est due a !'augmentation des frais financiers et des 
charges de financement qui pesent d\in po1ds exo~ssif sur !'exploitation (6.3% en 
1989 ; 8,3% en 1990) 

Les inten~ts sur decouvert banca1re e: escc~1p'.e e>piiquent en grande partie cette 
evolution . 

1989 1 ~~90 

lnterets/decouvert 118 /f37 +126".o 

lnterets/escompte 241 ~ ~ .. 1! ... 14•)0 

Total 359 :,.: 1 +51 ".o 

5. 2 La structure bilantielle 

Elle est fondamentalement desequil1hr.-1 1~ • " !•? (!i?r,•~quil1bre tend ~ s·aggraver sur 
les trois dernieres anr.ees 

' . ' .. 
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1) Le Fonds de Roulement, positif en 1998, devient negatif en 1989 
et 1990 . 

19e8 1989 1990 
-

Capitaux propres 3374 21 90 ( . 1 1 84) 1532 (- 658) 

+DLMT 3220 3861 t + 641) 4960 (+1099) 

- Immobilisations 5741 6731 ( + 990) 8505 (+ 1774) 
nett es 

Fonds de +853 . 680 ( · 1533) -2013 (-1333) 
Roulement 

La diminution de FDR est essentiellement due a !'accumulation des pertes des trois 
exercices pour un montant de 1842 KOT. 
Les capitaux qui representaient 32% du total du bilari en 1988 n'en representent 
plus que: 

- 19% en 1989 
- 9% en 1990 

En consequence : 

- Son autonomie financiere mesuree par !'importance de fonds propres par 
rappoi1 au total du passif est quasiment nulle 

- Sa capacite theorique d'endettement representee par la part des fonds 
propres dans les capitaux permanents tombe largement en dessous de la 
barre de 50% . 

- 51% en 1988 
- 36% en 1989 
- 24% en 1990 

2) Le besoin de financement du cycle d'exploitation est important . 

Si l'on considere les stocks. les creances. clients et fournisseurs. le besoir '...;rut en 
fonds de rouler.1ent evolue de la maniere su1vante (KOT) : 

1988 

Stocks 2362 

Creances clients et 2052 
effets a recevoir 

Dettes fournisseurs 1253 
et effets a payer 

Besoin brut en 3161 
Fonds de Roulement 
BBFDR en mois 4.4 
de CA HT 

1989 1990 

2fi43 2763 

1fi89 4496 

1fi48 2863 

? (; P,t1 4396 

~U> 4.5 
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2) La position a court terme est dangereuse 

- Tresorer:e largement negative repre~enrant plus de deux mois du chiffre 
d'affaires en 1990. 

- Solvabilite a court terme egalement negative representant pratiquement 5 
mois de chiffre d'affaires (etat virtue! du depot de b1lan)_ 

En conclusion. la situation financiere de SITER est critique. 
Sans envisager de nouveaux investissements dans l'immediat sur la base du bilan 
de 1990, le montant minimum d'apport en fonds propres permettant de tout juste 
reconstituer le fond de rm.Jlement se monte a 2 millions de dinars environ (sans 
tenir compte d'eventuelles consolidations de creances a court terme). 

Cette restructuration financiere minimale_ s1 ell"? PSI la condition necessaire a la 
survie de SITER n'en est pas suffisante 
II est en effet imperatif de prendre un certain nombre de mesures concernant la 
gestion de l'entreprise _ 

l(j 
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• 6. LA POLITIQUE COMMERCIALE 

6.1 Le marche de l'entreprise 

SITER est essentiellement un sous traitant qui exerce son activite dans le secteur 
de l'habillement a plus de 80%. 
Elle fin it les tissus f abriques par les entreprises de tissage principalement sur le 
marche local. 
Ces entreprises. au nombre de 180 representent 17% environ du nombre des 
entreprises du secteur textile. 

Depuis 1990, une nouvelle strategie se dessine qui cons1ste a vendre des t:ss•_•s 
finis directement aux confectionneurs. {II en ex1ste 500 d'apres les statistiques soit 
48% des entreprises locales du sec.;teur). 

Le tableau de !'evolution du ch~ffre d'affaires depu1s 1988 illustre cette strategie. 

1988 1989 1990 1990 1991 
9 mo is 

TAF local 7726 7890 8926 6136 6836 

TAF export 15 294 t. 70 40° 141 

Sous total 7741 8184 9396 6545 6977 

Tissu~ finis 0 28 11 49 949 1512 
local 
Tissus finis 0 57 125 56 931 
export 
Sous total 0 85 1274 1005 2443 

TOTAL 7741 8269 10670 7550 9420 
GENERAL 

La vente de tissu finis progresse de faGon notabl8 pour representer 25% du chiffre 
d'affaires des 9 premiers mois de 1991 

L'entreprise se trouve dans la situation p<'!radox;ilf? (!~ concurrer' vis-a-vis de ses 
propres clients. 

1 / 
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La structure de la chentele est 1<1 suivante - 1CA en KOT hors facture et agios). 

1988 1989 1990 1990 
9 mois 

SOMOTEK 2534 33~c 3280 40"c 3873 36"c 2609 35~o 

TISSMOK 3552 46% 318-! 39°0 31-lE 29"c 2191 29~c 

-) 
MA TEX ) 4 c ~ ~30 """C 537 .... 0 . ' - I o I o 

) 
) 

RATISS ) 32~ ..l -~ .: =~9 3".: 200 30 
" 

) 
) 

SITEX 1655 21 ~o 296 3.5'' ,• ') 1 -· ?<' 137 2c .__;' ~ " c 

) 
) 

AU TR ES ) 833 i o~ _. 11-? .J_ 1 Fe 804 1 1° c 
) 
) 

Total fa~on ) 8269 100° c 9397 88"0 6478 8"""" I o 

) I 

) I 
Total vent es ) . ,,,.... - . 1 ?' 1005 13c o I~ I,._,. - c 

directes ) 

Total 7741 1 OO~o 8269 100 ': 1067i 7483 
general 100" ~ l 00°0 

c·est evidemment une structure de clit'ntele extremement r1sqLiee 
Deux clients representent l'essP.nt1t'i 01• i«:c: v1tt' ci1~ SITER 

- 1988 -.,, 
, Ou C A 

- 1989 ~·:i -. du C A 

- 1990 G'.) , (!u CA 

-9mois1991 :)r. , chi CA 

1 {\ 

1991 
9 mois 

2712 29% 

1365 21% 

582 50/ 10 

369 4c-.c 

199 2~·c 

976 11% 

6803 74% 

2443 26~o 

9246 
100% 
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La baisse du chiffre d'affaires de TISSMOK amorcee deouis 1988 et qui s'accentue 
en 1991. est la cause principale des difficultes de SITER 
Pour les 9 premi&rs mois de 1991. la baisse du CA de TISSMOK de 1 O % 
correspond a une baisse en volume de 32 %. 
S'agissant des ventes pa ligne de produits. plus de 80 % est constitue ~ar la 
teinture et !'impression avec un deveioppement plus important de cette derniere 
dans les 9 mois de 1991 (CA en K.DT. hors divers et gravures} . 

9 mois 

1989 199..0 1990 1991 
~ 

Imp rime 4.185 51 % 6.537 61 % 4.558 61 % 6.195 67% 

Teint 3.204 39 % 3.272 31 % 2.294 31 % 2.220 24% 

Blanc 545 6 0, 
iO 552 5 01 IO 382 5% 599 6% 

Tisse teint 335 4 o· 
10 310 3 O• lo 248 3% 232 3% 

------ --------- - - - -- --------- ------ - ------- -------- ------
TOTAL 8.269 100 % 10.671 100 % 7.482 100 % 9.246 100 % 

SITER est de loin la principale unite de finit1on de la TUNISIE avec environ 75 % de 
part de marche. 

Les principaux concurrents sont : 

SOBOLUX 
SOFITEX 
FILTISS 
CTC 
STIT 
SENDRAP 
MTEI 
DEMATEX 

25 c_ J du marct1~j environ 

6.2 L'organisation commerciale 

II y a un service commercial dont Monsieur BAKLOUTI. engage en tant que 
Directeur Commercial en avril 91. a pour tfict1e d'organiser 

II y a actuellement 8 personnes en tout. dont 

1 responsable SOMOTEX qui s·occupe prow;o1rement de !'export 
1 responsable Tl SS MOK et SITE X 
1 responsable PME 
1 secretai re 
1 agent de saisie informat1que 

1 ~) 
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Les responsables commerciaux sont rc:~-,uneres au fixe et aucun systeme de 
motivation classique n'i:st en vigueur dans i"t'n!reprise 

La prospection est faible : 9 nouveaux clients depu1s le debut 199L 

En conclusion, SITER est une entreprise extremement vulnerable, 

etant donne la structure de sa clientele. 

En outre, elle ne dispose pas d'un service commarcial performant qui 

seul pourrait la degager de cette dependance, par une prospection 

• active et continue, notamment vers ies entreprises de tissage 
.. loi 1972 ... 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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7. LA FONCTION PRODUGTION 

7 .1 L'usine 

L'usine se presente sous la forme d"un bc'1t1ment en forme de U. d"une architecture 
a vocation industnelle qui peut permettre d"emblee !'implantation d'un cycle da 
production rationnel. La hauteur d1spon1ble et la largeur du batiment ne pose 
aucun proble'.lle d"implantation de materiel present et eventuellement a venir. 

7. 2 L'outil de production 

Magasin Ecru possibihte de stocl<.a~w : 1.500.000 metre...; en rouleaux ou 
vrac -

Materiel peu de matt:.·;!:?! 1e rangement et de manutention. 
Des casiers de stc~kage permettraient de doubler la 
capacite de rangement 
1 enrouieuse MULLER 

Lainage - grattage : 4 la1neuses SCHOLAERT 

Tondage 

Flambage 

Preparation 

Foulard 

JIG - Teinture 

The rm of ormage 

Lavage 

Impression 

Ra me 

Sanforisage 

Pliage 

Emballage 

Magasin finis 

Laborato1re 

2 tondeuses SCHOLAE rn 

1 flambeuse OSTOFF 

1 chalne KUSTEF~ 

1 foulard 

4 larges (2.40 m1 
4 etro1ts ( 1 . .!O 1 .60 :~~: 

1 MONTFOR1 

1 machine BRUGMANN 

2 machines STORCK cylindre 
1 machine STORCK cadre 
l machine STORCK bane echant1llon 
1 atelier grClvurP c.:ch' Pt cyl1ndre 

3 rames ARTHUS 

2 sanfonseus1?:. IOI l IC 

3 plieuses MONTFOHT 
8 tables df? v1s1:1~ \:.ond;1rw1 

1 embi111f~lJSP KGI SMANN i1Vf.!C tunnAI df~ rP.tract1on 

peu enconit>r1· 

equ1pemnnt norm.ti r>OlH 1'!:.l df: QU.1iite et etude de 
colorant: . 
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- Ses fonctions : 

a) Typer chaque nouvel article en tonct1on des echant1llons clients. 
Mise au point du colorant pour obtenir i~s r1.;;:inces. c·est-a-dire les recettes. 
teinture. 

b) Definition du cheminement sur les d1fferentes machines en fonction du tissu 
ecru pour ob1enir le tissu final cqmande 

c) Etablir les temoins (reference tissu1 qui aideront les contremaitres a chaque 
stade. Ces temoins sent avec la fiche t.ihr1c.1t1on 

d) Intervention en ateliers pour le sulVI quaiite 
Rectification eventuelle. soit sur demandes des contremaitres ou constatations 
sur machines que les contremaitrt's n·;:l.r.: •)n~ pas vues_ 

e) Etude de taus produits aux1licNt:>S 

adoucissant - mouillant detergt~r''. - '»:-: ;·, c~1.::rgeur 

f) Etude colorants d'ongine d:fferente et m,st? ;:u point de recettes equivalentes 
S'il n'y avait pas de probleme de rourr1;s ~·'YS_ c.:: probleme sera1t mains 
frequent. 

g) Analyse eau journaliere : 

Etant donne la variation permanente cci Pr· , 8 ,~ 64' II est necessaire de doper 
l'eau des chaudieres en permanence 
Une etude d'installation d'adouc1ssem1'n'. s1~r.: 1 : non seulement souhaitable . 
mais necessaire . Cela ev1tera1tt i1; rise;_,., c:~;:,;d.1:res. et ameliorerait les 
teintures (stabilite des nuances1 
Le cout d'une telle installation SPr.::: r.·.,. ·. ·~;" . 5 millions a 2 millions de 
dinars. 

Toutes les machines qui tourna1er1: •!:.: ... : : ,,., •!:,1r normal de production et de 
qualite. 

Nous n'avons pas constate qu'une m;ir.n""' ,,;'. woduct1on eta1t arretee pour une 
cause de panne ou casse de p1•?CP: 

Lars de notre passage. l'us1ne tourna1t a environ 50 '·, df: sa capac1te 
Cette sous-activite est due a un manqlH! r:·d;::"•!r~rar1on 

En consequence. au vu du materiel nou'.- D•!n~on~; qLw SITER est en mesure de 
produire. a cond1t1on que 1a socH:t•: ;i,: l•' .~.irn•'t w~ cornmandes conforme a ses 
possibilites . 

REMARQUE 

II ya des invest1ssements a prfNOlr fHJll 1 ,: ···rn1:.•~ 1:n 1:t;1t de CNt<l1nf!S machines 
foulard. sanforiseuse et laveusf' 
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Dans le cas du foulard et de la sanfonseuse. ii s·agit d'une utilisation dans des 
!argel;rs trap petites. SITER ne pouvant :-;e permettre de refuser certaines 
commandes. 

Dans le cas de la laveuse. ii s'agit a notre sens d'une usure anormale due aux 
arrets d'alimentation. les agents caustiques ag1ssant plus a sec. 

7.3 Gestion de production 

. Qrdonnane;ement 

Toute piece de tissu qui entre en magasin. est rnise en fiche informatique avec 
codification article I traitement. 
Cette information genere une information planning et une fiche de fabrication 
comportant toutes les indications techniques et les echantillons temoins du 
laboratoire . 

. Fabrication 

La fiche de fabrication (annexe 2) suit l<l piece pendant toute la duree de son 
traitement. 

Les statistiques journalieres permettent au planning et au service qualite de suivre 
les commandes. tant en quantite qu'en qualrte 

A chaque paste. les ennuis rencontres sont not1es afin de prendre les mesures 
pour attenuer les defauts. voire faire un traitement suppiementaire pour le faire 
disparaitre. Naturellement. la fiche fabrication cont1ent toutes ces informations . 

. Approvisionnement 

- Enregistrement de besoins 

- Etablissement des criteres par 1111:1sa1·~ ir 

- Etude de marches avec les fourrnssetir:; 

- Passation de commandes et su1v1 

Les problemes d'approvis1onnement Sf~ c;11u,~nt essent1ellement au niveau des 
colorants . 

. SITER a trois princ1paux fourn1sseurs RSf · HOFCHST - CIBA. 

Les problemes de tresorene de rent reprise l'obllgent a changer sou" ent de 
fournisseurs. ce qui signifie la m1se ;-iu point elf~ notivelles recettes . 
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Cette situation entraine : 

une augmentation de prix de rev1ent pC1r :·1r":__1oss:b1l1te de negocier les 
marches. 

Un mauvais rendement au nrveau de iC1 pr')duct1on et du rendement. 

Un gonflement anormal des stocks de colo: ants 

. Prix de revient 

II est base sur l'etablissement de couts standaras annuels. 
Chaque operation a un "cout circuit" compose de.: · 

- main d'oeuvre directe 

- main d'ouvre indirecte (contremaitres. ctit~'.s d',:;e!1ersl 

- cout de l'entretien machine 

- amorfr~sernent machine 

- Energie consommee 

Le "cout circuit" est greve d'un coeff1c1ent de !ra1s de generaux. du "cout recette" 
(laboratoire) et d'un coCit de non activite pour arriver au cout complet : 
Ce dernier est communique au servict, commercic:ll pour !'aider dans ses 
negociations . 
C'est un systeme classique qui est en cours d'1niormat1sation. 
Malheureusement. etant donne la situation <1c;L;e:ie de SITER. le systeme ne peut 
que constater des faits et ne semblP p'1c; cor·s11tL;Pr pour !'instant une aide a la 
decision . 

. Le contr61e de production 

II fait partie du departement contr61e de g1~s::on ,1u sens large du .~rme. 
Ce contr61e de production. qui part de 1.1 coll~'Ct•.: 1ournaliere d~s feuilles de 
production par atelier. fait l'objet de synttl•·:~" 

- journaliere 
- hebdomadaire 
- mensuelle 

C'est un systeme qui semble tres (trop1 ei,1bore t'l qu• donne lieu a une masse 
d'intormatiOnS SOUS forme de rClppon:.. (iO<'llnl•'rltc; 1ntf~rmed1zureS ... , impOSSible a 
exploiter. 
Une simplification du systeme s·1mpo:-;1! r1.ir1·. ~ .. : tornH! et son contenu . 

') . . .. 
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CONCLUSION PART/ELLE 

L'outil de travail est dans rensemt">le to~it ;: f·;:: '.'!,:h ,~ 1~: f1:ib1~~ 

La moyenne d'age c!u pare machines est en dessous de 1 O ans. 
II represente une bonne unite sur le plan techn!QLH~ 

La capacite theorique maximale de production est d'env1ron 25 m1ll1ons d~ metres 
par an, et le point mart se situe ~~1x environ$ d" 16 m1ll1ons de metres. 

Deux problemes se posent : 

L'usine travaille a 50 % de sa capac1te par manque de commandes 
(deta:llance de TISSMOK essent1ellement' 

C'est un outil industriel qui travaille de fCJ.~on ari1sanale. 
En effet. l'entreprise a souvent des corT'mandes de quelques milllers de metres 
alors que l'outil est com;u pour des marches de 30 a 40.000 metres . 
II en resulte des taux de dechets imponc:nts irn1$e P.n route et en fabrication) et 
des arrets machines frequents 

Au niveau de l'organisation et de l'intormCl.t1on. 1i ex1ste une documentation 
plethorique fournissant toutes les stat1st1qw~s sur IP.:, anomalies consta•ees . 

Malheureusement. cette documentation trcp vcium:ne!JSe ne peut etre exploitee et 
ne sert done pas grand chose. 

L'analyse du personnel de product1cn est fr::" c.1ns ie chc:p1tre su1vant 

'>' . ' 
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8. LES MOYENS HUMAINS - L'ORGANISATION GENERALE 

• L'effectif permanent a evolue comme suit : 

au 31.12 

• 1987 1988 1989 1990 

TOTAL 693 100 % 627 100 % 535 100 % 508 100 % 

dont 

• Administratif 132 19 % 131 21 % 110 21 % 94 19 % 

Technique 561 81 % 496 79% 425 79% 414 81 % 

e L'objectif global a diminue de 27 % en 4 ans dont : 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

- 29 % pour les administratifs 
- 26 % pour le personnel technique 

L'entreprise a actuellement 496 personnes dont apres reclassement, on peut 
evaluer la structure comme suit : 

Directs de production 
Indirects 

dont maintenance 
administratif 
et divers 

300 personnes 
196 personnes 

80 
1 1 6 

Compte tenu du niveau d'activite de 1·entrepnse. l'effectif est a !'evidence 
surdimensionne et le poids des indirects trap important . 
La determination de l'effectif exact necess1c:;te une etude du paste detaille, ce qui 
sort du cadre de ce projet. 
Neanmoins, a titre indicatif, l'entrepnse d1~vrciit pouvo1r ~ourner avec un effectif 
reduit de 100 personnes au minimum 

· effectif de production 
- maintenance 
- administration et 
divers 

20 
30 
50 

La moyenno d'age est d'environ 40 ans . 
Les taux d'absenteisme stables depu1s qu;W~? ;ins. ~;ont relativement faibles. 

1988: 
1989: 
1990: 
1991: 

3,8% 
3,4% 
3,7~1..) 

3,6% (au 31.08.91) 
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e 8-2 L'ORGANISATION GENERALE 

II n'y a rien de remarquable a noter au niveau de l'organistion generale. 
A noter que l'entreprise est dote d'un IBM 36 et de 18 ecrans ( 1 en moyenne par 

e service) 

Est informatise 

- la comptabilite generale 
- la facturation • - la gestion des stocks 
- la paye et les declarations sociales (CUSS) 
- la tresorerie 

Est en cours d'informatisation : 

• - prix de revient 

- releve de production 

lei encore, !'administration produit une masse d'infomations considerables qui ne 
• peuvent manisfestement pas etre exploitees_ 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

La reorganisation en profondeur de l'entreprise doit etre !'occasion pour la 
direction de repenser le systeme d'information : 

- dans sa forme 

- dans son contenu 

- dans son volume 

?7 
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SYNTHESE ET DOCUMENTS 

FINANCIERS 



• 
SITER 

RESULT AT 

• • : Ratios corriges en fonction de la duree des exercices 

Unite: KOT Duree de rexercice en mois 0 12 12 12 ,_ . --·-
INTffULE 0% 1988 % 1989 o/o 1990 % 

+ Production ·;endue 0 ### 7821 100 8307 100 10713 100 

+ Ventes de marchand1ses 0 I;## 0 0 0 0 0 0 

• = CHIFFRE D'AFFAIRES NET 0 100 7821 100 8307 100 10713 100 

+ Production vendue 0 ### 7821 100 8307 93 10713 103 

+ Production stockee 0 ##Ii -83 -1 493 5.5 -376 -4 

+ Production 1mmobil1see 0 ### 91 1.2 103 1.2 74 0.7 - >---

+ = + PAOOUCTON 0 100 7829 100 8903 100 1O.!11 100 -
• + Achats de matieres 0 ### 3017 39 4199 47 5235 50 

- Matieres stockees 0 ### 174 2.2 -213 -2 495 4.8 

- = CONSOMMATON 0 #II# 2843 36 4412 50 4740 46 -
= + MARGE BAUTE PRODUCTION 0 ### 4986 64 4491 50 5671 54 - -
+ + Ventes de marchand1ses 0 100 0 100 0 100 0 100 

• - Achats de marchand1ses 0 ::- .. -- 0 ### 0 ### 0 # .... .... 
+ Marchandises stockees 0 --- 0 ### 0 ### 0 ...... ..... ...... 
= + MARGE BRUTE MARCHANDISES 0 ### 0 ### 0 ### 0 ...... ...... -
+ = ENSE~ MARGES BRUTES 0 ### 4986 64 4491 50 5671 54 -
- Autres achats et ch<.rges 0 ### 1459 19 1923 22 2135 21 -• = - + V ALEUR /'.JOUTEE PRODUITE 0 ### 3527 45 25r13 29 3536 34 

+ Subventions d'exploitat1on 0 ### 0 0 v 0 0 0 

- lmpots et taxes 0 ### 784 10 87 1 10 0.1 

- Charges de personnel 0 ### 3038 39 2816 32 2677 26. -
+ = EXCEDENT BRUT O'EXPLOIT ATION 0 ### -2~5 -4 -335 -4 849 8.2 -• + Reprises sur amort1ssements 0 #l:;t 0 0 0 J 0 0 

+ Autres produ1ts 0 #t::: 287 3.1 1015 11 639 6. 1 

Dotat1ons aux amort1ssements 0 ### 637 8. 1 1173 13 1208 12 
. Dotat1ons aux provisions 0 #11# 220 2.8 0 0 50 0.5 

Aulres charges 0 ### 0 0 0 0 0 0 -• = + RESULT AT D'EXPLOITATION 0 ### -865 ·11 -493 -6 230 2.?. -
+ Benefice allribue 0 ### 0 0 0 0 0 0 

- Perle supportee 0 #II# 0 0 0 0 0 0 

+ Produ11s financiers 0 ### 5 0. 1 27 0.3 17 0.2 
. Charges f1nancieres 0 #II# 310 4 562 6.3 863 8.3 

• -
+ = RESUL TAT COURANT AV. IMPOTS 0 ### -1170 -15 -1028 -12 -616 -6 -
+ Produils except1onnels 0 ### 28 0.4 3~4 .t 148 1.4 

Ch;irges exceplionnelles 0 ### 241 3.1 51?. 5.8 190 1.8 
I I i ~;ir;,,;1p .... l1on des salaries 0 ### 0 0 0 0 0 0 

• Impels sur les benefices 0 ### 0 0 0 0 0 0 

= RESULTAT DE L'EXERCICE 0 ### -1383 -18 -1186 -13 -658 ·6 -
= ACTIVITE 0 100 7829 100 8903 100 10411 100 

E ffect1f du personnel 0 660 ~81 ~>22 

• Evolul1on du CA net n ::OIVIO' 1.06 1.29 
-

Valeur a1ou!l'!P./F ffect1f n .r:DIV'O• '> 4 7 

Ch. de pcr~or.nel / r tff!C!Jf n 11DIV () 1 !> 
, . 
.l ~ 

Ch. de pmsonn1•l!V;1l1•lH a1011t(•e 1101v:o 1 0 ,flfi 1.10 0,lf; 

Charges financ11:rn~.1C/\ nr:t llDIV/0 1 0,04 0.0/ 0,08 
-- - --·-

• 



• 
SITER 

BILAN 

• Unite: KOT Duree de rexercice en mo1s (I 12 

INTITULE 0 0' 19RS 0, 1989 0/ 1990 ~o ... ... .g 

• + TOTAL BILAN 0 ;::;:t 10:-02 10(1 11643 100 16491 100 

- Capital souscnt non appele 0 -----~ 0 0 0 0 0 0 

+ Effets escomptes non echu~ 0 ~#11 0 (I 0 0 0 0 

= TOT AL BILAN CORRIGE 0 100 10702 100 11643 100 16-191 100 

• INT ITU LE 0 <'' 19BS "' 1989 "' 1990 "' 10 10 IO 10 

+ Immobilisations brutes 6678 81 10966 94 13978 85 

- Amonissements et provisions 3219 30 -!390 38 5543 34 
>--

= + Immobilisations nettes 0 t:;;: 5..:59 51 6576 56 8435 51 
---- 1.31 + Comptes de regularisation actif 0 :## 282 2.6 155 70 0.4 

= - Immobilisations nettes etendue5 0 l:t/:I 5741 54 6731 58 8505 52 ,__ 

+ Stocks 0 lill:I 2362 22 2643 23 2763 17 -
+ + Realisable 0 1111# 2503 23 2250 19 5175 31 

+ Disponible 0 111111 96 0.9 19 0.2 48 0.3 

TOT AL BILAN CORAIGE 0 100 10702 TOO 11643 100 16491 100 

+ Capitaux propres 0 ##:I 3374 32 2190 19 1532 9.3 

+ Denes a long at rnoyen termes 0 ### 3220 30 3861 33 4960 30 

- Oettes a court terme 0 #II# 33o3 31 4478 38 7683 47 

- Exigible 0 t:/1:1 7.,5 7 1114 9.6 2316 14 

= SOL VABILITE A COURT TERME 0 11:11: ·150~ .f..J ·3323 ·29 -4776 -29 -
- = BESOIN EN FONDS DE R.JULEl.1E~JT 0 === 1502 1.: 415 3.6 255 1.5 ,__ 

+ = FOl\OS DE ROULEl'vENT " ---
as~' 

8 680 ·6 2013 · 12 
v __ ,.,. 

~ 

= TAESOREAIE 0 --- .15.:9 .5 :Q95 .9 2268 ·14 --~ .__ 
Tresorerie / Beso:n FondS Roulemenr ::orv.·0 1 -0.43 ·?.64 8.89 

• 

• 

• 

• 
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SITC:R 

ROTATION DE l'ACTIVITE 

·:Ratios c:Yriges en tonct1on de ta di;ree des exercices 

Unite: KOT Ocree de rexercice en mo1s a 

INTITULE 0 0' 10 

= Production 0 11#11 

+ PAOOUCTON VENJUE 0 100 

+ Production 1mmob1l1see 0 ### 

+ Production stockee 0 ### 

Stocks avals bruts (") 

INTITULE 0 % 

+ Achats de matieres 0 ### 

= eots:MAATDN 0 100 

- Matieres stockees 0 1:1:1: 

Stock matieres brut (') 

Consommalion i Pr~oo vendue #DIV/QI 

INTITULE 

+ Ventes de marchandises 

= MARGE BRUTE UARCHANOISES 
-
= Marchandises revendues 

+ - Achats de marchandises 

- + Marchandises stockees 

Stock marchandises brut('' 

Stock march. bruH.Aarch. revenruesn 

FLUIDITE DES REGLEMENTS 

Les ratios sont comges en tonc1ion de la duree des exerc1ces 

/Is sont expomes en equivalent mois 

Unite .· KOT I Duree de rexerc1ce l 

INTITULE 

• Creances clients 

+ Eflet-; escomptes non echu! 

-- Creances clients globales 

CHIFFAE O"AFFAIRES HT 
Autres creances 

Delles fournisscurs 

ACHATS O'EXPLOIT A TION TTC 

Delles sur 1mmob1li-;at1ons 

On lies f1scalns P.I !;QCl;Jlf?~, 

Autres <foltn:; 

0 

Q ;:;:;: 

0 1 

0 ### 

0 1:#11 

0 ### 

0 

0 

0 ### 

Q ### 

0 ### 

0 12 

0 

0 11#11 

0 1? 

0 

0 

0 

I 

12 12 12 

1988 % 1989 O/o 1990 % 

7829 100 89031101 10411 97 

7821 100 8307 100 10713 100 

91 1.2 103 1.2 74 0.7 

-83 -1 493 5.9 -376 -4 

233 3 726 8.7 350 3.3 

1988 % 1989 % 1990 % 

3017 106 4199 95 5235 110! 

2843 100 4412 100 4740 100 

174 6.1 -213 -5 495 10 

2296 81 2Q58 47 2527 53 

Q.36 Q.53 Q.44 

1988 1989 1990 

Q #1:# Q #1:# Q 1:## 

0 1 0 1 0 1 

Q ### Q 1111# Q II## 

0 1111# Q ### Q #II# 

0 111111 Q 1111# Q ##II 

0 ### 0 ### 0 ### 

#OIViQ 1 ::01v1Q 1 ::DIV/QI 

1? l 12 l 12 

1988 1989 1990 

2Q52 3.1 1689 2.4 4496 5 

Q 0 0 f) 0 0 

2Q52 3.1 1689 2.4 4496 5 

7821 12 8307 12 10713 12 

39') 487 598 

1253 3.4 1648 3.2 2863 4.7 
4476 12 6122 12 1310 1? 

0 0 0 

51'.1 1?~ 1148 

4694 l??l ')~>09 
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• FICHE SUIVEUSE 

• 

• 

• 

• 
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SITER Bir Kassaa 

Senice Planning FICHE SUIVEUSE 
rN- de Misc: 

Artick' 
Echontillon Fini 

Code 

I 

Laizes 
-f.cru I F111i ---l---:1--1--

::...-------------,,.------,.---------=----------..,,.._------------ ---- ------

Ref. 
Ti~u 

Di..-ssin ou nuanc.: 

T.A.P 
Nn Portion Nbre Paquets Nbl-~ Ponlons N• Varia:i:c Nb Varianlcs MCtrage 

Cin;uit N• Machin~ Mic Ouvri. Date Obsuv;ulons 

--------·----· ----·-· . .... . ...... ---·---·---·-·------·---; 

,__ ______ ---······- . ····--· .... -------- --

---- -------1------· ·- I 

------ ......... ········· -------- .. ··---1 

1------1------1 ····-···· .. ····l---······-----1 
~---------·------~-------
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