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AVANT PROPOS 

Le diagnostic de la societe FABRIJO a ere effectue dans k c~tdre du projet ONUDl/US{l1JN,91,oJ7 

ponant sur l'erude prealable a la rcstructurntion d'emreprises industrielles en Tunisie . 

Les consultants remercient la tfirection, les cadres 1..'I ks employcs de l'entreprise pour l'excellence de 

leur accueil et l'efficacite de leur aide . 
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1. INTRODUCTION 

I • I Le gdre du prqjet 

Dcpuis 1986. la Tunisie. suite aux recommandations de la Banque Mondiale. cc comme la plupan des 
pays africains. s'est engagee !lans un "Plan d'Ajustement Structure!" "PAS". qui a entminc des 
exigences de mutations profondes dans l'economie tunisienne. L'objectif de ce plan est de penncttrc 
une croissance economique durable basee sur une economic com:urrentielle ouvene sur l'e1ttcrieur. 
sur une liberajsation des echanges commerciaux et sur un desengagement progressif de l'Etat au 
profit du sectelif prive. Ce programme exige de l'entreprise industrielle une plus grande recherche de 
competitivitc. une qualite de production confomie aux nomies incemationales et des competences 
techniques et de gestion trCs clevees. 

Pour maitriser ce programme et assurer sa reussite, la stra:egie de developpement en Tunisie. 
developpee dans le cadre du Vlleme plan. con1pone des mesures d'accompagnement indispensables : 
rehabilitation de l'entreprise industrielle, maitrise des technologies avancees, amelioration de 
l'cnvironncment economique et fiscal, developpement de l'infrastructure institutionncllc. Dans cc 
plan. le Gouvemcmcnt tunisicn a accorde une imponanc.·e paniculiere au developpemcnt du sectcur 
manufacturicr ct a prevu une meilleure contribution de ce secteur dans les exponations. dans 
l'investissement et dans l'emploi de la main d'oeuvre et une amelioration de l'utilisation de la capacitc 
du potcnticl de production installe. Par consequent ii est necessaire que les entreprises en difficultc de 
cc sectcur claborent des plans de rehabilitation et prevoient des schemas de leur financemcnt. Ces 
plans, bases sur unc analyse des composantes de l'environnement et des diagnostics des differentes 
fonctions de l'entreprise devront comprendre une restructcration financiere. une meilleurc 
organisation des outils de production, une amelioration des systemes de gestion et le developpemcnt 
du marketing . 

Cest dans cc cadre que l'ONUDI, suite a une re4ue1e du Ministere de l'Economie Nationale, a charge 
l'APRODI (Association pour la Promotion et le D~veloppement lndustriel) et le Cabinet Tunisicn 
TECI (Tunisie Engineering et Construction lnd11s1ridle> cfeffectucr le diagnostic d'une dizaine 
d'cntreprises industrielles en Tunisie . 

.1 
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• 1.2 Methodolocie du diacnostic 

Deux phases dans la conduite du diagnostic de FABRIJO: 

e PHASE I : YISITE PRELIMINAIRE 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Celk-ci n'a pas eu lieu, /'en1reprise n'ayan1 pa'i ete ini1iu/,~men1 .'ielectionnee. 

En consequence, le questionnaire ONUDI n'a pus Cle rer11 par /'en1reprise . 

L'entreprise n'ayanl ete preve111« que 1ardivemen1 de noire visite sur /es plans COl1U1U!rcial,finance, 
poliliqrll ginirale d'entreprise, elle n'a pa'i pu prepcm~r complhemenr le.'i echanxes d ce sujet . 
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PHASE 2 : INTERVENTION - DIAGNOSTIC 

a) 

b) 

Objectjf 

Analyse aitique des fonctions de i'entreprisc ct pmpositions de rehabilitation. 

Coptenu 

• Entretien approfondi avec la direction et les cadres d.:: l'entreprise . 

• Recueil du maximum d'informations sur l'entreprise et son environnement. 

• Recueil de complement d'infonnarion sur l'cnvironnen'k!nt dans la mesme 
de leur disponibilite. 

• Analyse des informations et misc en fonne cian:-. k present rappon . 

c) Duree 

Dcux jours dans l'entreprise . 

d) lpterveoapts 

Dcux consultants, l'un generaliste. l'aurre spfrialisre de la chaussure . 
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1.3 Sypthese d principales recommandations 

1.3.1. Copclusjons eenerales I synthese 

POINTS FORTS POINTS FAIBLES 

SITUATION FINANCIERE 

- Endettcmcnt a tenne non excessif - Remabilite faiblement negative 
- Stocks avals lourds 
- Financement des stocks tres couteux en frais 

financiers 
- Baissc de l'acrivire en 1991 

PRO DU ITS 

-Qualire correcte - Mono-produil 
- Produit non soumis a la mode. - Petit dCfout de presentation sur la talonnette 

- Produit ;, prix tire 

COMMERCIAL I MARKETING 

- Usine bien co~ue et bien geree 
- Production bien menee 

- Venles en baisse 
- Oientele trop concentree 
I Saisonnalite forte des ventes a l'etranger 
- Eloignement du m:m.:he n° I 

PRODUCTION 

MOYENS HUMAINS ET ORGANISATION 

- Equipe apparemrnent soudCe 
- Qualites personnelles du dirigeant 

- Conc.:emr:uion des lftches sur une equipe limitec 
en nomhrc . 

FABRIJO est line socie1e ayant pour princ.:ip:111x poin1s foibles : 

* une silualion commerciale lrop ris..1ufr Cmono-gammc de produit, predominance 
d'un seul client), ce qui a participc! ;, un inouvcnll!nl de rcc.:ul des vcntcs dcpuis 4 :ms, 

• une rentabilile neg:uivc. imputahk ;, clc: fons fr:1is financiers, lesquels decoulent 
notamment: 

- d'une saisonnalile des vcntes trop forte Cpoids des stocks avals), 
- d'une baisse du nive:m d'utilisation de l'ouril, cc qui influe sur le poids 
comprable de~: cmprunts ;, remhourscr, sur le poids des charges fixes, et 
evr.ntuellement sur le poicls economique des emprunts i1 rcmbourser (cc qui 
depend de la realilc du systcnw cl'usure des immohilisations). 

7 
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I. 'l,4. Rec;ommandatjons 

En consequence de ces points. l'objectif ne peut c1re llUe celui d'une remontee de l'activite, et 
cela dans le respect d'une double contr.1inte : 

*diversification (face au risquc dientek et fan~ ;, la saisonnalite des vemes). 

* recherche d'un gain de rentabili1e (comptabk el .... ~onomil1ue). 

Face aces contrnintes et a la delicatesse du sujet commercial. nos recommandations doivent etre 
considerees non comme des solutions cenaines. mais comme des pistes a explorer 
impCra.tivement et systematiquemen1 : 

- Commercial 

* recherche de diversification de: dierude : 
. Europe du Nord 
. Maghreb 
. voire recherche nouvdk gammc: pour Europe du Sud 

*analyse des possibilites d'u1ilisa1ion de l"nu1il actuel pour la fabrication d'autres 
produits (est-cc- possible °?) 

*est-ii possible de relevcr les prix sur k produit actuel "! 

- Finances el reslio11 de prod11ctim1 

* recherche des moyens de dimimuion de la saisonn;•li1e d'ecoulement de la fabrication 
(voir ci-dessus. commercial). c:1 d\:v1.."nlu1.,·I, moyens 1cchniltt1t.:s de compression des 
stocks avals. 

*examen de la possibilite de rcd11cti1111 ck ratio consomma1ion I ac1ivite. 

*examen de la possibilite de gagncr 'ur k' frais financiers en ayant recours ;, un 
emprunt a terme. 

- Technjgue 

* regler la question ledmilJllt' "1;.l111Hll'lll'' ... 

* penser aux possibili1es de dispa11.:hin;! ck' 1i"1d1es le<.:hniqucs cnrrc p!t;sicurs 
responsables. 

Enfin, nous ne pouvons 4u'approuvcr lcs nou,·cali x dcvcloppcmcnts commcrciaux (nouveaux 
contrats en RFA. et dcvcloppcment d'1111l· ~l.·11w ""'·1c1l: sur lllll' nouvelle gammc produit) . 

x 
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2 - PRESENTATION DE LA SOCIETE 

NOM FABRIJO S.A . • 
AD RESSE 8020 SOLIMAN 

TELEPHONE (216) (2) 90.790 • 
FAX (216) (2) 90.991 

ACTIVITE Fabrication de pan1oufles 

• 
DATE DE CREATION 1987 

FORME JURIDIQUE S.A . • 
CAPITAL FAMILIAL I 8().()()() D.T (dinars tunisiens) 

P.D.G. M. Faouzi JOl:l~I 

• 
EFFECT IF 37 personnes 

• 

• 

• 

• 
1) 
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3 - RAPPEL HISTORIOUE 

- Demarrage en 1987. 

Le capital etait alors repani ainsi : 

* 51 % M. JOUINI 
* 34 % un panenaire allemand 
* 15 % DEG (banque allemande). 

Le panenaire allemand a vendu des materiel~ i'1 FABRIJO lors de la constitution de cdle-ci, 
FABRIJO ayant emprunte aupres de DEG pour er" ·vrir n~t achat. 

Le panenaire allemand avait egaknll!nt pour n'lk lk repr~senter commercialement FABRIJO en 
RFA . 

- En 1990, le capital de FABRIJO est dewnu entii:renll!nt familial <familie JOUINI). tandis quc 
la representation en Allemagne est devenu'-· assurfr din:nen1'~.11 par M. JOUINI. 

De meme, l'annee 1990 s'est accompagnfr d'autre~ modifications de l'organisation : 

*diminution de l'effectif 
* diminution des prix 
*sortie du directeur techni1.1ue (alkmand). qui pa11i«.:ipe mainter~ant exclusivement au 
lancement des collecrions . 

I 0 
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4. LA SITUATION FINANCIERE 

4. J Compte de resultat 

e Unite : 103 OT (dinars tunisiens) 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

19 89 19 90 

Production vendue X28 800 
Marchandises vendues () () 

Chiffre d'affaires 828 800 

Productio.1 vendue X2X XO <;; 800 98% 
Production stockee 211 20 <,; IX 2 'k 
Production immobilisee () () 

A chars 414 -10 r:; 233 28% 
Matieres stockees 93 9 r;, - 157 - 19% 
Consommation .n1 31 r;; 390 48% 
Marge brute 71X h9 'i( 428 52% 
Autres achats et charges -~02 29 r;, 156 19% 
Valeur ajoutee 41 (1 40 r:,~ 272 33% 
Impc)rs et taxes 7.~ 7 r,; 11 1% 
Charges de personnel l9X I I) ',; 156 19% 
Excedent brut d'exploitation 145 14 rk 105 13% 
Dotations aux amortissements IOI Ill~,; 62 8% 
Dotations aux provisions () () 

Autres produits () () 

Auues charges () () 

Subvention d'exploitation () () 

Resultat d'exploitation 44 -1 I; 43 5%. 
Charges financieres 59 ).7 r;, 62 7,8 % 
Produits financiers () () 

Resultat courant avant - 15 -1.-1'/, - I 9 - 2.3 % 
impots 
Produits exceptionnels 2.~ 

, .., ,-,. -·- /( 
() () % 

Charges exceptionnelles (1 11.(l 11; I 0,1 % 
Jmp()ts sur les benefices () () 

Resultat .., 11.2 '/, - 20 - 2,4 rk 

Ac..1ivite 1.o:w XIX 100% 

Les elements nornbles du comptc de rcsultat \0111 k' -.11iva11ts : 

I/ La structure de production a fo11c111c111 l:voh11.: de I 1JX1J i1 I IJ1)(l : 

*On note unc fonc haissc de l'activif\: (total ck' pr11d111:1ions vcnducs ct stockccs): - 21 %. 

* Cette baisse d'activitc n'a pas corrcspo111u i1 unc haissc cquivalcntc des ventcs (- 3 % 
seulement, nrnis pli.1101 :1 un fort mouvcml'llt dt· ro11sti1111ion de stnl'ks avals ct intcm1Cdiaires 
en 1989; Jes stocks ainsi t:onstillll;S "111t t°l''ll;, i11111 lllVl':tll glohakmcnt cquiv;1lent en 19'J0 . 

11 
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4.2 

*La valeur ajoutee ramenee a l'aclivile a haiss.:: 40 % en 1989, 33 % en 1990. 

Ce mouvement proviem d'une lres fone augmentation des consommations (passage de 31 % 
a 48 % de l'activite). tandis que parnllelement. ks autres achats et cnarges ont diminue de 10 
points (passage de 29 % a 19 % de l'activite I. 

* i...es frais de personnei sont restes constanis i1 aclivile egale. 

*Les taxes sur achats ont par contre foncrrk.·nl baisse (de 7 ~ a 1 % de l'activite). 

*En consequence, i'excCdent brut d'exploitation sur activite est reste presque stable (14 % 
en 1989, 13 % en 1990). et a un niveau s:uisfaisant : l'exploitation genere les moyens de son 
renouvellem~nt et de son develorpement. 

2/ Les dotations aux amortissements sont elevees < 8 % de J'activite en 1990) ; elles 
correspondent principalement a l'amonissement des materids et outillages . 

3/ Les frais financiers sont eleves <5.7 rk ck l'ac1ivi1.: cn 1989. et 7.8 % er. 1990). 

4/ L'ensemble debouche sur un resultat faihkment posilif en 1989 (0.2 % de l'activite), et 
negatif en 1990 (- 2,4 % de l'activite I. 

Bjlan au 31/12/90 

Unite: 103 DT (dinars tunisiens) 

Immobilisations nettes 474 53 c;, G1pitaux propres 251 28% 

Stocks 359 40 r;, [A'.llcs i1 long/moyen tem1es 

RCalisable 63 7 r;, Denes ;. co1111 tennc 

Disponible () r;, . Exigihk 
--------------------------------- --------- -----------· ---------------------

TOTAL 897 I 00 '/, T< ff1\I. 

Tresorerie : - 79 
Solvabilite a court terme: - 366 (soil - 5.-l mni)\ d'activi1c) 
Besoin en fonds de roulement: 72 (soil I. I mois d'activi1C}. 
Credit client moyen : 0,9 mois . 

Les Clements notables du bil;m SOlll : 

*des canitaux propres d'un niwau ll(rll ncgligcahk. 
* un niveau d'endettement it tcrmc movcn. 

216 

350 

80 
---------

897 

* une bonne garanrie des capitaux projm:s par ks immobilisations corporelles, 
* un niveau de srock fon par rappon ;, l';1r1ivi1l- . 

I:' 

24% 

39% 

9% 

JCX> % 
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Les stocks avals (produits semi-finis et finis I n:prl;se111em l'et.1uivalent de 4.2 mois d'a<.·tivite; a 
noter un fort stocks de pieces de rl.'\:h;mgl·. 

L'imponance des stock est compensee par un credit dient raccourci (0,9 mois), ce qui 
debouche sur un besoin en fonds de roulement u-es raisonnable (I, 1 mois d'activite), 

Par contre, ces memes stocks exigent un financement, lequel est principalement opere par 
rccours aux crCdits a coun terme et au decouven. ce qui conduit a une trCsorerie negative, et 
sunout a une solvabilite a coon ternle fonenlent negative (!'equivalent de - 5,4 mois d'activite). 

4.3 Conclusion sue les Clements financiers 

L'activite a baisse de plus de 20 % de I 9~9 ;, 1990. La rentabilite est faiblement negative. La 
structure bilantielle, bien que retraduisam un effon de ra!ionalite, est handicapee par un haut de 
bilan actif fort (dont stocks avals). finann! park recours au credit a coun terme et au dCcouven. 

·En consequence, les points qui meritent d'etre examines de plus pres, avec pour objectif de 
fond le passage a une rentabilite positive SOil! ks SlliV:tntS : 

*examen de la possibilite de revenir au niveau d'activite de 1989 (l'objectif etant de gagner 
des points face au poste de dotation aux amonissements : attention : ce point ne doit 
evidemment pas etre considere seulement du poim de vue comptabJe: en cas de degradation de 
l'outil proponionnelle a un nombre d'utilisation.;. la pn!sente proposition ne se justifie pas), 

* examen serieux de la possibilite de diminution du volume des stocks intem1ediaires et de 
produits finis (l'objectif est de diminuer le ratio frais financiers I activite, par une diminution des 
ressources immobilisees par ces stocks). 

*examen de la possibilite decompresser la rnnsnmmation de matieres, 

* examen de l'interet a couvrir l'actuel defil:it de tresorerie par un complement d'emprunt a 
terme plutot que par les credits ;, court tenne er dccouverts. 

I.~ 
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5. LA FONCTION COMMERCIAL I MARKETING 

S. I Le prosluit 

e Marque commerciale : Antilope. 

• 

• 

Pantoufle. 

Une cinquantaine de modeles varies : hiver. cte. d'intcrieur. presemation ville, presentation 
spon, ... 

Semelle PVC, ce qui rote le produit en dessous de l'indentique a senlelle cuir. 

Bonnes qualite, presentation, aspect. 

A noter que le design du produit est con\u pour l'exponation vers l'Europe du Nord. La 
recherche d'exponation vers !'Europe du Sud exigerait la creation d'une seconde gamme, ce qui 
n'est pas envisage pour !'instant. 

le dirigeant estime le procfuit a foible riSltUC. k~ efl°ets cft• mode Ctant limitCS. 

e 5.2 La cljentele 

• 

• 

• 

- 1990 : 63 % des ventes a l'exponation. Ce po1m.:enragc se situerait emre 70 % et 80 % pour 
l'annee 1991. 

- L'exponation a principalement lieu sur l;1 RFA. et egalement en Hollande. Belgique, 
Danemark . 

La saison d'exponation est concenrree autour du moi:-. de fevrier. ce qui exige la constitution de 
stocks prealables imponants : nous rappdon:-. au passage k poids de ces stocks sur les cofns de 
financement de l'activite. 

Premier client : une chaine allemande de venr\ de d1aussures : C.A de 05. 1()6 OT, soit environ 
60 % du C.A. ; les ventes sont effectuces sou-. la m;irqul." du diem. 

- Tunisie: vente a 70 % aux grands magasir1': BATA. MA(iASIN GE~ERAL, MONOPRIX. 

- Sur l'ensemble, les 3 premiers dient:'i rcprcscn11:n1 75 '·~ du C.A . 

S.3 On:anjsatjon commercjale 

lnitialement, les ventes en RFA c1aicn1 rcali~cl'' par l'ancicn panenairc allcmand. 

Elles ont etc cnsuite confiees ;, un ag.:111. 

A l'heure actuclle, !'unique respons:1ble comnwrci;rl sur 1..Y marchc cs1 '.'vt. JOUINI, qui effectue 
des deplacements rcguliers lOlllCS lcs (l i1 X 'l'lll;1illl''· 

11 
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S .4 Politjque de ~rix 

Le produit est 3 marges tirees. 

La marge sur prix de revient (mais qu'indur t·dui-ci °!)est de 7 % maximum sur la RFA. ct 
entre 8 % et 20 % sur le marchC local. 

Le prix depart usine est en consequence. de l'ordre de 3 dinars. 

M. JOUINI joue une politique de pri ... serre. Les r.1isons exposees en sont les suivantes : 

* sur Ia Tunisie. recherche d'ecanement de la concurrence. 

* SUT l'Allemagne. evitcr Jes risques de competirivite en provenance d'ex-RDA. 

M. JOUINI cstime que cette situation sur l"Allemagne devrait se detendrc avcc le passage 
progress1f a la semaine de 35 heures. ainsi lJU.;l\'(C le developpement inexorable des salaircs 
moyens en Allcmagne. 

En consequence. M. JOUINI envisage une legere remomee de ses prix de ventc a moyen termc. 

S.S EVolutjon des ventes 

Annees LOCAL EXPORT TOTAL Evolution 

1988 207 656 863 -
1989 200 628 828 -4% 
1990 296 504 8<X> - 3% 

Prevision - . 7CX> -13 % 
1991 

La chute des ventes en 1991 serait due;, un mauvais ler semestre 1991 0.5 mois de coomage 
technique). 

S .6 DCyeloppements en cours 

- Sur FABRIJO 

* I contrat de 80.()(X) paircs,lan en Allem;1gn~·. 
* l autrc contr.u en projct en Allem;1gn~·. 

- Hors FABRIJO 

* DCmarrage d'une 2eme socie1c de fahril"a1ion ck l·h;mssures pour dames. en association 
avec des pancnaires irnliens. e1 sou~ la loi 1k 11>72. 

L'atelier sera situe dans lcs loc;111x ;11h:nanh ;, l'u.;inc ac111dk. 

Le dcmarrage est prevu en j:mvier/f~vria I 'N2. 

I:' 
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s..i__ Condusjon sue la fonction commercial\' 

Produit de bonne qualitc. mais mono-pmduit. 

OientCle trCs concentrCt-~ 

Saisonnalire du marchC allemand impliquant de fons mouvements de stockagc. ues coliteux. 

Ventes en baisse. et soumises a des aleas intemation:mx. 

Fortes contraites de prix sur le procfuit. 

De toutc evidence. unc politique de diversification s'impose face aux risques de l'actuclle 
situation (1 gamme procluit. 2 pays de vente. I diem predominant). 

En dchors du lancement d'une seconde soci~ll;. ii es1 nccessaire. pour FABRIJO d'erudier les 
pistes suivanres : 

* n:chcrche de nouveaux cliems en Allemct~tle. 
* recherche de nouvelles filieres de ventes a plus gr:md volume sur les auues pays de 

!'Europe du Nord (Belgique, Danemark. P:tys-Bas). 
* rechcrche de possibilires de vente sur les :mires pays du M:tghreh ( Maroc, Algeric et 

Lybie) . 

'" 
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6. LA FONCTION PRODUCTION 

6. I Volume produit 

1.000 a 1.300 paires de pantoufles injectees ;, senlelle PVC par jour. 

6.2 Usjne et outil de procludion 

Petite usine correctement tcnue et bien agencc!e. 

Machine a injccter : DESMA 80J90 paires par heure. Ceue machine est le haut de gammc de 
l'injection. 

Fonctionncment en 2 postes. soit 16 heures/jour. 

Au nivcau piqure. les machines sont d'un modelc ;tssez rustique. Toutefois. compte tenu des 
uavaux a effectuer. un renouvellement :1 t·nun tt:nne de ce ma1eriel ne presente pas de 
justification ecnomique. 

6.3 Oualjte 

Qualite com:cte. 

lrtjcction des semelles PVC reguliere. 

Par contre le PVC (d'origine lybienne) est de l111alite assez basse. 

Au nivcau de la presenration des aniclcs. un plus pourrait etre gagne sur les talonnettes de 
presentation. 

Celles-ci sont a l'heure actuelle sur support 1isse. t:e ltui provoque un leger defaut de 
presentation. 

Une recherche de solu1ion meri1e d'e1re entrepri'c : 

* soit par changement de suppon 
* soit en essayant d'incorporer fa t;1lrnmt·tll· ;1wl" l"injl·c1ion. 

6.4 Copclusjop sue la fonction produclion 

Usine bi\!n con\:ue. 

Qualite adequate. 

Un plus en qualite rourrni1 e1re gagnc sur ks 1alnnrwlll''-

17 
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• 
7. RESSOURCES HUMAINES 

7. I Structure 

e Effectif : 37 personnes. dont produclion -~ I ~rsom~s. 

• 

• 

Dicomposition 

* Administration 
* Magasin 
*Coupe 
• Piqfire 
* Injecti-:-., 
* ContrOle/emballage : 
• Gardiens 
*Chauffeur 

7.2 RemupCratjoo 

2 person"··" 
I perso1 .. ;, 
3 persor:::t!s 

17 persc ... ies 
6 personnes (2 tquipes) 
5 personnes 
? person~ 
I ~rsonnc . 

Moyenne: 250 DT/personne-mois, hors l:hargl"s so~:i;1k:-. 

e Piqueuse: 140 DT/mois. hors charges scl(:iak,. 

• 
7.3 Ora:ania:ramme 

PDG + Secreraire 

I directeur administralif el financier (lio:nl:c- gc:,1ion 1 

I chef service technique (etude superieun: du ~.-uir du Mart IL"). 

e 7 .4 Climat soc:ial 

Pas d'information. 

Apparcnce bonne . 

• 7.S Formatjop 

Le directeur administratif et financier s11i1 <k' 'ymp11si11111' <ll" rel:ydagc. 

e 7.6 Appuj tecbpjgue 

• 

L'ancicn dircctcur technique foit 2 foj, par an k voyal!'-" cl' Allcmagnc pour le lancement des 
collections . 

IX 
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7 .7 lnformatjgue 

I micro. 

Unc infonnatisation plus poussee e.-.1 prevue pour 1992. 

7.8 Conclusjon 

Petite equipe. apparemment soudee. 

La taillc de l'cnlreprisc nc permet guere plus de d~veloppement a l'heure actucl!c. malgre lcs 
~ponsabilites multiples a~umees par tous. 

Evcntucllcmcnt. un mcmbre Ju personnd pourr.1i1-il ~Ir~ fomlc! afin ci'allegcr la t3chc du chef 
du service technique? 
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