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AVANT PROPOS

Le diagnostic de la société TUNISIE PORCELAINE a ét€ effectué dans le cadre du projet
ONUDI/US/TUN/91/0u7 portant sur I'étude préalable i la restructuration d'entreprises industriclles

en Tunisie.

Les consultants remercient la direction. les cadres et les employés de I'entreprise pour I'excellence de
leur accueil et I'efficacité de leur aide.
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1.1 Le cadre du projet

Depuis 1986, la Tunisie, suite aux recommandations de la Banque Mondiale, et comme la plupart des
pays africains, s'est engagée dans un "Plan d’Ajustement Structurel” "PAS", qui a entrainé des
exigences de mutations profondes dans I'économie tunisienne. L'objectif de ce plan est de permettre
une croissance économique durable basée sur une économie concurrenticlle ouverte sur I'extérieur,
sur une libéralisation des échanges commerciaux et sur un désengagement progressif de I'Etat au
profit du secteur privé. Ce programme exige de lI'entreprise industrielle une plus grande recherche de
compétitivité, unc qualité de production conforme aux normes internationales et des compétences
techniques et de gestion wes €levées.

Pour maitriser ce programme et assurer sa réussite, la stratégie de développement en Tunisie,
développée dans le cadre du Vileéme plan, comporte des mesures d'accompagnement indispensables :
réhabilitation de I'entreprise industrielle, maitrise des technologies avancées, amélioration de
I'environnement économique et fiscal, développement de I'infrastructure institutionnelle. Dans ce
plan, le Gouvernement tunisien a accordé une importance particuli¢re au développement du secteur
manufacturier et a prévu une meilleure contribution de ce secteur dans les exportations, dans
I'investissement et dans I'emploi de la main d'ocuvre et une amélioration de I'utilisation de la capacité
du potentiel de production installé. Par conséquent il est nécessaire que les entreprises en difficulté de
ce secteur élaborent des plans de réhabilitation et prévoient des schémas de leur financement. Ces
plans, basés sur une analyse des composantes de I'environnement et des diagnostics des différentes
fonctions de I'entreprise devront comprendre une restructuration financiére, une meilleure
organisation des outils de production, une amélioration des systémes de gestion et le développement
du marketing.

Ceest dans ce cadre que 'ONUDI, suite a une requéte du Ministeére de 'Economie Nationale, a chargé
I'APRODI (Association pour la Promotion et le Développement Industriel) et ie Cabinet Tunisien
TECI (Tunisie Engineering et Construction Indusirielle) d'effectuer le diagnostic d'une dizaine
d'entreprises industrielles en Tunisie.




L 1.2 Méthodologie du di .
Deux phases dans la conduite du diagnostic de TUNISIE PORCELAINE :
PHASE 1 : VISITE PRELIMINAIRE
o
a) Objectif :
Préparation de l'intervention proprement dite
°
b) Contenu:
. Entretien avec le DGA, Monsieur Sami IDRISS :
. Présentation de la mission : objectif, portée, conduite.
® . Simation générale de I'entreprise
. Visite rapide de I'usine
. Recueil des él.nents financiers (bilans et comptes d'exploitation des 3 demiéres
années).
1 . Remise d'un questionnaire détaillé destiné a éire envoyé complété au consultant avant
I'intervention et portant notamment sur :
. Les informations générales sur I'entreprise
. L'historique
PY . La structure et la géographie du capital
. Les informations techniques (produits, procéd$s, matiéres premicres utilisées,
matons q P p P
production, équipements ...)
. Les informations commerciales (prix de vente, clientéle, concurrence, ...)
. Les informations financiéres. en complément des documents fournis (crédits
accordés, montant, ...) )
° . Les informations sociales (organigramme, effectif, absentéisme ...).
¢) Durée
en moyenne une demi journée.
o
d) Intervenant
Responsable du projet.
®
®




b)

c)

d)
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Analyse critique des fonctions de I'entreprise et propositions de réhabilitation.

Contenu

. Entretien approfondi avec la direction. les cadres, les agents de maitrise, et des
employés de I'entreprise.

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

. Recueil de complément d'information sur Fenvironnement dans la mesure de leur
disponibilité.

. Analyse des informations et mise en forme dans le présent rappert.

Dur¢e

Deux jours dans I'entreprise.

Intervenants

Deux consultants, I'un généraliste, 'autre spécialiste de la céramique.




1.3 Synthése et principales recommandations
L3.L Conclusi snérales / hé

POINTS FORTS

POINTS FAIBLES

SITUATION FINANCIERE

- Bonne tenue du_ BFR

- Bonne qualité

- Rentabilité nulle
- Endettement a éponger
- Pas de comptabilité analyuque connue

PRODUITS

- Références treés nombreuses

COMMERCIAL / MARKETING

- Orientation générale correcte
- Dynamisme
- Projet de travail par créneau

- Absence d'objectifs prévisionnels affichés
- Absence d'une cellule prou.its nouveaux

PRODUCTION

- Outil neuf, performant, bien entretenu

- Goulots coulage et décoration

- Taux ler choix a améliorer

- Stock blanc engorgé

- Manque de flexibilité/voir ordonnancement =
adapter objectifs généraux/commerciaux/production

- Action qualité non décentralisée

MOYENS HUMAINS ET ORGANISATION

- Staff de haut niveau
- Personnel motivé
- Excellent sens du contact

. Manque de synthése dans le systeme d'information
pouvant correspondre a un manque de synthése dans
les orientations

- Résultat global faible, erreurs (stocks, goulots),
absence de previsionnel, absence d'ordonnancement
clair, pour autant de matiére grise

Synthése :

Bonne impression globale et par fonction.
Entreprise en cours de construction : de sa production, de son marché, de son équipe.
Rentabilité devant étre impérativement trouvée i moyen terme (ensprunts i rembourser).

Société intéressante et capable d’avenir.

Probléme cl€ : celui du style de management (voir recommandations).

Remarque :

Dans le sens libéral du terme,

IL NE S'AGIT PAS D'UNE ENTREPRISE EN DIFFICULTE.
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L3.2. Recommandations
1/ Poursuivre la politique volontariste en place.
2/ Considérer le paradoxe :
- 3 Directeurs généraux.

. 3 Directeurs financier. commercial. production.
. Nombreux autres cadres.

- rentabilité zéro

. pas de prévisionnels financiers ou commerciaux ou synthétique entreprise,

. investissement matéricls coiiteux réalisés. mais goulots sur des matériels a coiit
comparativement faible.

. existence d'un stock donmant.

. ordonnancement flou.

. informatique sous-utilisée et dmictice.

. politique commerciale et marketing i peine congue et juste en voie de mise en place,

. de plus, appel & des compélences externes.

Répondre aux questions :
. sur quels problémes concrets le statt est-il amené A travailler ?
. le ratio valeur ajoutée/diplomé (175.000 dinars) n'est-il pas faible pour une entreprise
de céramique ?
. n'est-il pas du ressort du staff de régler les problemes ci-dessus évoqués ?

Prendre er. compie nos réflexions et impressions :
. Au cours des entretiens. nous navons pas perqu qui est responsable de la gestion de
la marche de la Société.
Il nous semble que cette responsabilité qui devrait étre centrale est diluée entre
plusieurs interlocuteurs, et donc de ce fait non assumée.

. L'hypertrophie du staff (et notamment ses 3 échelons de direction avant de trouver un
directeur opérationnel) n'amene-t-elle pas i une dilution des responsabilités ?

. Compte-tenu du poids hiérarchique et moral de ce staff, les opérationnels (directeur
production, directeur commercial) ont-ils véritablement délégation de pouvoir sur les
parties qui les concernent ?

. Les différents échelons de I hicrarchic ont-ils des objectifs de budgets globaux
laissés i leur initiative, du pouvoir de décision, ct des rétributions en conséquence en
cas de réussite ou d'échec

. Le seuil minimum de production pour étre rentable a éi1é pris en compte ; le seuil
maximal de hiérarchisation pour ¢tre concretement efficace Fa-t-ii €€ ?

Le temps serait venu pour le P.D.G. (et n'est-il pas de son role) de mettre en place une
délégation des responsabilités incluant le reglement des tiches et problemes ci-dessus évoqués,
et qui pour la plupart sont manifestement muli-directions ?




Donc¢c recommandation 2 :

. tenter un passage souple du tvpe de management actuel i un type de management plus
responsabilisé, ce qui impligque un allegement d'organigramme, malgré Ia valeur des hommes
en place.

Dans le concret, faire cette transition en réalisant 'ensemble des recommandations par fonction
citées dans le document présent.

Commencer par :

* ]a réalisation d'un tableau de bord d'entreprise svnthétique, ce qui supposera un tableau de
bord synthétique par fonction,

* ]a mise en place d'une comptabilité analytique, devant étre éventuellement précédée de flux
matiéres (le systéme idéal serait celui d'une compabilité par centre de responsabilité, a partir du
moment ou celles-ci existent effectivement. Travailler en direct costing, c'est-a-dire sans
répercussion des frais généraux et centraux au niveau des services opérationnels).

* travailler sur les systémes d'information inter-service : intégration informatique, mise en place
d'un ordonnancement apres avoir défini des objectifs communs délais/quantités produites entre
commercial et production, réurion de travail de Fensemble du statf sur les autres points faibles
évoqués.

Au fil du rodage de ces systemes d'information. s'attaquer aux points faibles évoqués, en
nommant a chaque fois des responsables.

Y




2 - PRE TATION DE LA SOCIETE

NOM

ADRESSE

TELEPHONE

FAX

ACTIVITE

DATE DE CREATION
FORME JURIDIQUE
CAPITAL
REPAKTITION DU

CAPITAL

P.D.G.
D.G.A.
Directeur Central

EFFECTIF

C.A. 1991

TUNISIE PORCELAINE 5.A.

B.P. 17
NAASSEN - TUNISIE

(216) (1) 3UX. 173

(216) (1) 3uN_354

Fabrication et vente d'articles de table en porcelaine blanche et
décorde : summes ménag >res et hotelieres (hors plats de
cuisson).

ma 1982

S.A.

2.7.100 D.T (dinars tunisiens)
80 % Groupe KHECHINE

20 %  banques tunisiennes : UIB. BIAT. STB.BDET.STUSID

M. Ahdethamid KHECHINE
M. Sami IDRISS
M. Kamel MANSOUR

396 personnes

prévision de 6.3.100 DT
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Démarrage en 1985.
Créaiion par M. KHECHINE.

Aprés avoir remporté des succes dans Fhotellerie et avoir pergu un besoin en vaisselle hotelliere
(jusqu'ici importée), M. KHECHINE a lancé TUNISIE PORCELAINE avec un fort niveau
de professionnalisme: matériel allemand. travail sur pite frangaise. embauche de nombreux
cadres jeunes mais diplomds.

En 6 ans d'activité. le chiffre d’attaires vient a dépasser 6.10¢ dinars. sans toutetois dégager
une rentabilité.

Ce fait, 1ié 2 un fort niveau d'emprunt i rembourser. face i I'ouvertare en cours du marché
tunisien aux diverses importations. face  la relative nouveauté du produit sur le marché
tunisien, améne M. KHECHINE 2 tenir une siratégie volontariste. soutenant la production d'un
cOté, et la vente de l'autre.




4 - LA SITUATION FINANCIERE
4.1, Cowmpte de résultat 1990




TUNISIE PORCELAINE Tab

L " RCIATION DE L'ACTIVITE ]
| - Ratios corrigés en fonction de la durée des exercices
Unié - 1000 dinars # |Durée de rexerciceenmois | 12l 12 | 12 |
. IINTITULE 1988{% 1989]% 1990]% -5
= {Production 45511102 6139|104 5948|100
+ |PRODUCTION VENDUE 44541100 3915} 100 59711100
+ {Production immobilisée of o o] 0 of 0
+ |Production stockée 97| 2.2 2241 2.8 -ZSJ 0
Stocks avals bruts (*) 2324| 391 2300] 39
JINTITULE 1988|% 1989|% | 1990|% °
+ |Achats de matiéeres 1297]110 1540} 95 2172|133
= | CONSOMMATION 177100 | 1618100 | 1627{100°
- |Matiéres stockées 120] 10 -74] -5 545] 33
Stock matiéres bru! () 430]| 27 975| 60
Consommation / Production vendue 0.26 0,27 0,27
INTITULE 1988 1989 1990
+ |Ventes de marchandises o] #as ol was o| s>
= |MARGE BRUTE MARCHANDISES of 1 of 1 of 1
= Marchandises revendues o wa# Ol #xx o) #a»
+ |- [Achals de marchandises O|man O #nn O] wan
- |+ |Marchandises stockées O| #2# of wan O] ###
Stock marchandises brut(") O] ### O| ###
Stock march. brutMarch. revendues(’) #DIV/O! #DIV/O!
_FLUIDITE DES REGLEMENTS i
Les ratios sont corrigés en fonction de la durée des exercices
lls sont exprimés en équivalent mois
Unité : 1000 dinars # 1Durée de l'exercice [ 12 [ 12 [ 12 ]
INTITULE 1988 1989 1990
+ |Créances clients 1002] 2.4 1097| 2.2 837| 1.3
+ {Effets escomptés non échu 48] 0.1 197] 0.4 95] 0,1
= [Créances clients globales 1050| 2.5 1294| 2.6 932| 1.5
CHIFFRE D'AFFAIRES TTC 5079} 12 5915] 12 7703] 12
Autres créances 97 58 51
Dettes fournisseurs 230} 1,1 229 0.9 179] 0.6
ACHATS DEXPLMTATION TTC 2438| 12 2978 12 3654{ 12
Dettes sur immobilisations 0 0 0
Dettes fiscales et sociales 183 159 159
Autres detles 139 202 105




TUNISIE PORCELAINE Tab

RESULTAT

° - Ratios corrigés en fonction de Ia durée des exercices
Unié : 1000 dinars # | Durée de rexercice en mois 12 12 12

NTITULE 1988j% | 1989}% | = 1990j%
JProduction vendue 4454] 100 5915} 100 5971] 100
entes de marchandises of o of 0 of O
: JCHIFERE DAFFAIRESNET | 4454] 100] 5915 100} 5071} 100
Production vendue 4454| 98 5915| 96 59711100
Production stockée 971 2.1 224] 3.6 23| 0
- __JProduction immobilisée of o 0, 0 of o
+ + |PRODUCTION 45511100 6139} 100 5948|100
| |Achats de matieres 1297} 28| 1540| 25| 2172| 37
Matiéres stockeées 120} 2.6 -74] -1 545] 9.2
CONSOMMATION 1177 26 1614} 26 1627| 27
MARGE BRUTE PRODL'CTION 3374 74 4525| 74 4321y 73
Ventes de marchandises 0} 100 0} 100 0| 100
Achats de marchandises O] ###% 0| #a# O} #xx
Marchandises stockées Of #u# 0| #n# O| #»#
JMARGE BRUTE MARCHANDISES O] #us O] #an O] #ax
ENSEMBLE MARGESBRUTES |  3374| 74| 4525| 74| 4321 73
A 822| 18 1383 23 1457] 24
2552| 56| 3142| 51| 02864} 48}
115{ 2.5 115 1.9 114 0,2
Impots et taxes 319 7 55| 0.9 25| 0.4
Charges de personnel 698] 15 769 13 1009{ 17
(Exceo}sjmanur DEXPLOITATION | 1650 36 | 2433 40| 1841} 3°
Reprises sur amortissements o] ¢ o o 40} 0,7
Autres produits 3] 01 31 o 2l o
Dotations aux amortissements 1189 26 1145} 19 1011} 17
- Dotations aux provisions o] o 40| 0.7 144 2.4
- L Autres charges o} 0 0] 0 3 0.1
= |+ RESULTAT DEXPLOITATION 464] 10 1251} 20 725) 12
+ Bénéfice attribué ol 0 o] 0 o] o
- Perte supportée o] ¢ o]l o o] o
+.| |Produits financiers of o o o 13} 0.2
| |- | [Charges financiéres 238( 5.2 391 6,4 458| 7,7
1+ _-_z- RESULTAT COURANT AV, IMPOTS 226] 5 860| 14 280}'4,7
+ Produits exceptionnels 178| 3.9 55| 0,9 39(0,7
- Charges exceptionnelles 1] 0 o 0 of o
- Participation des salariés o ¢ o] o of o
- Impdts sur les bénéfices of o0 of o 32/ 0.5
1= | [|resuLvaTDE LEXERCICE a3/ 89| o1s{ 15| 287/ 48
= JACTIVITE 45511100 6139} 160 5948|100
] ] Effectif du personnel 396
Evolution du CA net (°) 1,33 1,01
Valeur ajoutée/Effectif ()] #DI/0! #DIv/0! 7
Ch. de personnel / Effectif (*) #DIvV/O! #DIV/0! 3
Ch. de personnel/Valeur ajouté 0.27 0,24 0.35
Charges financieres/CA ne:!l 0.05 0.07 0,08




TUNISIE PORCELAINE Tab

__BIAN ]

|Unité : 1000 dinars # |Durée de rexerciceenmois | 12 | 12 | 12 |

- JINTITULE 1988]% 1989]% 1990}%
+ [TOTAL BILAN 11e12{103 | 11451{100 | 8231100
- {Capital souscrit non appelé 270] 2.5 of o OJ o
_____________ = [TOTAL BRLAN CORRIGE 107420100 | 11451}100] 9211}100
FINTITULE 1988}% 1989)% 1990}%
Immobilisations brutes 9826} 86 9521} 103
Amortissements et provisions 3913| 34 4932| 54
Immobilisations nettes 5882] 55 5913) 52 4589} 50
+ Comptes de régularisation actit 1106} 10 715] 6,2 8] 0.1
= |- Jimmobilisations nettes étendues] 6985 65] 6628} s8] 4597} sof b -
x| Istocks 2603| 24| 2712| 24| 3200} 35
Realisable 1147} 11| 1361| 12| 1006} 11
_______ Disponible 4 o] 750165| 408f 44|
TOTAL BILAN CORRIGE 10742{100 | 114511100 9211100
+ |Capitaux propres 2835| 26 3610} 32 3208] 35
+ [Dettes a long et moyen termes 4476 42 4071} 36 2498} 27
- Dettes % court terme 14721 14 1579] 14 3332] 36




TUNISIE PORCELAINE Tab

IEx!g' ible | 19se} 18] 2191] 18] 173} 1.9} |

SOLVABLITE A COURT TERME -2280; -21 | -1659] -14 | -2091| -23
BESOIN EN FONDS UT ROULEMENT]  2278| 217 2494} 22 874} 9.5
FONDS DE ROULEMENT 3231 3 1053} 9.2 1109| 12
TRESORERIE -1955} -18 -1441} -13 235] 2.6

Trésorerie / Besoin Fonds Roulement -0.86 -0.58 0,27




TUNISIE PORCELAINE Tab

EQUILIBRES ENTRE BILAN ET ACTIVITE

° > Rabos corrigés en fonction de la durée des exercices
°* . Et exprimés en équivalent mois

Unité : ) |Durée de rexerciceenmois | 12 | 12 12
INTITULE 1988 1989 1990
Exc. brut d'expl. - Evol. BFR 2217 3461
Solvabil. CT / Activité (**)} -6.01 324 422
Solvabil. CT / CA net (*°) 6,14 -3.37 -4,20
BFR / Activité (*°) 6.01 488 1.76
BFR / CA net (™) 6.14 5.06 1,76
Dot. aux Amortiss. : immo. nettes (7) 0.29 0,19 0,22
|Exc. bast dex. / (E=R+immo. brutes)(’) 0.20 0,18




TUNISIE PORCELAINE CORRIGE

b 0 ROTATION DE L'ACTIVITE iR

" : Ratios corrigés en fonction de ka durée des exercices
Unité : 1000 dinars # | Durée de fexerciceenmois | 12 EE | 12 |

INTITULE 1988}% 1989}% 1990}%
= |Production 4551] 102 6139|104 5948] 100
+ mummvm:e 44541100 SQlﬁ 100 53711100
+ |Production immobilisée o]l o o] o0 o o
+ |Production stockée 97) 2.2 224} 3.8 231 0
Stocks avals bruts (%) 2324] 39 2300| 39
- IINTITULE 1088]% 1989}%: 190
+ |Achals de matic.cs 1297|110 1s540| 95| 2172f133
- |consommaaTion n77jr00| 161alr00} 1627}100
- [Matiéres stockées 120| 10 -74] -5 545] 33
Stock matiéres brut ‘) 430) 27 975| 60
Consommation / Produciion vendue 0,26 0,27 0,27
INTITULE 1988 1989 1990
+ |Ventes de marchandises o| ##» | s## O| #r»
= [MARGE BRUTE MARCHANDISES of 1 o| 1 of 1
Marchandises revendues Of 242 o| ##» Ol ##s
Achats de marchandises Ol #2# O| #2» O|###
Marchandises stockées Ol #22 Ol #ss O] ###
Stock marchandises brut(") 0| ### O} #2#
Stock march. brutMarch. revendues() #DIv/O! #DIV/O!
L. ... . - FLUIDITE DES REGLEMENTS o
Les ratios sont corrigés en fonction de la durée des exercices
lis sont exprimés en équivalent mois
Unité : 1000 dinars # |ourée de rexercice I 2 | 12 I 2 |
o INTRrULE 1988 1989 1990}
+ |[Créances clients 1002 2.4 1097) 2.2 837] 1.3
+ |Effets escomptés non echug 48} 0,1 197{ 0.4 95/ 0,1
= |Créances clients globales 1050} 2.5 1294} 2.6 932| 1.5
CHIFFRE D'AFFAIRES TTC 5079| 12 5915] 12 7703] 12
Autres créances g7 58 51
Dettes fourmisseurs 230] 1.1 229) 0.9 179] 0,6
ACHATS DEXPLOITATION TTC 2438 12 297e| 12 3654| 12
Dettes sur immobilisations, 0 0 0
Detles fiscales et sociales 183 159 159
Autres dettes 139 202 105
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TUNISIE PORCELAINE CORRIGE

| .. RESULTAT
° : Ratios corngés en fonction ¢'s la durde des exercices
Unité : 1000 dinars # | Durée de rexercice en mois 12 12 12
_NTITALE 1988]% 1 1990{%
¥ {Production vendue 4454] 100] 5915] 100} 5971} 100
+ Ventes de marchandises of o of o o] o
4 Lk DAFFAIRES NET aasa} 100] 5015 100} s973f 1
+ Productlon vendue 4454| 98 5915 96 5971} 100
re Production stockée 97] 2.1 224] 36 23] o
| §+ r_Production immobilisée ol o o] o OI 0
+ [= [+ |PRODUCTION 4551{100 6133|100 5948] 100
Achats de matiéres 1297| 28 1540} 25 2172 37
Matiéres stockées 120] 2,6 -74] -1 54%] 9.2
- CONSOMMATION 1177] 26 1614] 26 1627 27
MARGE BRUTE PRODUCTION 3374| 74 4525] 74 4321} 73
Ventes de marchandises ol 170 0| 100 0} 100
Achats de marchandises 0f #an 0] #s# 0| #2»
Marchandises stockées Of nax 0] #x» O] zis
MARGE BRUTE MARCHANDISES O} axa 0| #z» O} #a%
ENSEMBLE MARGESBRUTES | 3374 74| 4525} 74| 4321} 73
Autres achats et charges 822% 18 1383] 23 1457} 24
VALEUR AJOUTEE PRODUITE| 2552} 56 3142} 51 2864) 48
Subventions d’exploitation of o o] o of o
Impdts et taxes 319 7 55} 0.9 25| 0.4
Charges de personnel 698]| 15 769] 13| 1009} 17
JEXCEDENT BRUT DEXPLOITATION | 1535| 34| 2318} 38 mal 31
Reprises sur amortissements o] o of 0 40| 0.7
Autres produits 3j0.1 31 0 2l o
Dotations aux amortissements 1427| 31 1374] 22 1213] 20
- Dotations aux provisions 250} 5.5 250| 4.1 2501 4.2
. Autres charges op o e} o 3|01
: -_‘4 RESULTAT DEXPLOITATION -139] -3 697} 11 406} 6,8
+{ |Bénéfice attribué o] o o] o o o0
.| |Perte supportée of 0 o] o of o
+{ |Produits financiers ol ¢ 0] 0 13} 0.2
_- Charges financiéres 238] 5.2 391] 6.4 458] 7.7
+ =] RESULTAT COURANT AV. IMPOTS -377| -8 306] 5 -39“ -1
+ Produits exceptionnels 1781 3.9 55| 0.9 391 0.7
- Charges exceptionnelles 11 0 of 0 of o0
- Participation des salaries o 0 of o of 0
- Impdts sur les bénéfices o] o0 o] 0 32| 05
1= RESULTAT DE LEXERCICE -200] -4 361] 5,9 -32f -1
= JACTIVITE 45511100 6139)10C 5948| 100
r —l Effectif du personnel 396 _
Evolution du CA net (°) 1,33 1,01
Valeur ajoutée/Effectif (")} #DIV/O! #0v/0! 7
Ch. de personnel / Effectif () #DIV/O! #DIV/0! 3
Ch. de personnel/Valeur a;outéj 0.27 0.24 0.35
Charges financi¢res/CA ne 0.05 0.07 0,08




Les éléments notables du compte de résultat sont :

. I'assez faible poids des trais de personnei (17 % de Iacuvité),

. le fort poids des dotations aux amortissements (17 % de lactivité),
. la grande importance des charges financieres (7.7 % de l'activité),

. une rentabilité globale ccrmigée faible et méme Iégérement négative en 1990. Cette rentabilité
corrigée (destinée a apprécier la rentabilité réelle de I'entreprise) est obtenue de la fagon
suivante :

1- prise en compte de I'augmentation du cours du D M. (deutsche mark) par
rapport au dinar, ce qui conduit a considérer le niveau économique des
dotations aux amorstissements supéricur de 20 % au simple niveau comptable,
d'oli respectivement pour 1988, 1989 et 1990 : 1427.103 DT, 1374.103 DT,
1213.10° DT d'amrotissements corriges.

2-  déduction des subventions d'exploitation.

3-  inclusion de dotations pour dépréciation de stocks, a raison de 250.103 DT par
an (soit une base de dépréciation totale du stock final dormant de 1.106 DT en
4 ans). .

Dans ces conditions, le résultat de I'exercice corrigé évolue ainsi :

Unité 10° DT 1988 1989 1990
Résultat comptable (rappel) 403 915 287
Résultat corrigé - 200 361 -32

Par ailleurs, on constate un certain relachement de la gestion en 1990 par rapport a 1989 :

. Iégére augmentation de la consommation et des autres achats et charges externes, conduisant 2
une baisse du ratio valeur ajoutée/activite (de 51 % a 48 %),

. fort développement des frais de personnel (+ 31 %), (alors que l'activité baisse de 3 points) ;
ces augmentations de frais de personnel auraient correspondu i des réajustements 1égaux.




Immobilisations nettes 4 623 50 % 'Capil;lux propres 3 208 35%

(dont de production 2529)
® Stocks 3 166 35% [ Deties d long/moyen termes 2 497 27%
Réalisable 1 013 11 % JDeues i court terme 3 332 36 %
Disponible 408 4% }Exigible 173 2%
e TOTAL T e ot 9210 100%

Tréscrerie : 235
Solvabilité a court terme : - 2 084 (- 4.2 mois d'activited)
PY Besoin en fonds de roulement : 847 (1.7 mois dactivite)

” - . [ .~ .
id

Les corrections (destinées i apprécier la situation réell de Pentreprise) portent :

PY * sur la dépréciation des stocks que nous estimons trop limitée,
* sur la reconstitution des immobilisations (dotations trop faibles vu I'évolution des taux de
change).
- Stocks
® Situation comptable 312 /12 312 310
(rappel) 198K 1989 1990 1991
Amont (net) 504 430 975 ?
® Avals :
. brut 2009 2323 2 300 2 666
. net 2009 2283 2191 ?
Rappel : dépréciation
Py comptable nette de I'année 0 40 69 ?
sur stocks avals
Stocks avals
brut/production 5.5 4.5 4,6 ?
PY (en mois)
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® La correction consiste en la prise en compte d'une dépréciation globale de 1.10¢ DT, a savoir de
la totalité du stock dormuint.

- 1 bilisati
® i . . L
Prise en comapte d'un détfaut d'amortissement comptable. calculé linéairement, et
correspondant i 25 % de la valeur nette résiduclle sur les matériels liés  la production.
- Nota ; pour mémoire, les corrigés du compte d'exploitation et du bilan ne visent pas le méme
objectif, I'un cherchant & mesurer une rentabilité. et Iautre une situation.
° _ dével .
Immobilisations nettes 3 991 53¢ JCapitaux propres 1 576 21 %
(dont de production 1897)
d Stocks 2 166 29 ¢ ¥ Deties 2 long/moyen termes - 2 497 33 %
Réalisable 1 013 13§ Deties i court terme 3 332 4%
Disponible 408 5 j Exigible 173 2%
Dl ettty
TOTAL 7 3578 100 7% FTOTAL 7 578 100 %
® Trésorerie : 235
Solvabilité a court terme : - 2 034 (- 4.2 mois dactivité)
Besoin en fonds de roulement : - 153 (- 0.3 mois dactivité).
® Les éléments notables d'un bilan ainsi corrige sont

* I'épuisement de la capacité éconnmique du recours i Femprunt i terme de I'entreprise (les
capitaux propres se trouvant alors diminuds d'un report i nouveau négatif),

* un besoin en fonds de roulement bicn maitrisé (ce qui est moins vrai dans la version
Py comptable du meme bilan),

* une solvabilité i court terme fortement négative (- 4.2 mois dactivité, ce qui signifie une zone
dangereuse),

* 3 I'actif un fort poids dv haut de bilan ammobilisations) par rapport au bas de bilan (réalisable
Py et disponible).

L'ensemble met en valeur la probable nécessité de réinjection de capitaux dans I'entreprise, afin
de régler les questions solvabilité & court terme, ainsi que la nécessité de développer activité,
ou la rentabilité face a la masse des emprunis i lerme i rembourser,




4.3 Vision d' bl

* Rentabilité presque nulle.
* Question des stocks anciens & régler. par leur vente ou leur dépréciation comptable.

* Poids de I'endettement impliquant le besoin de développer F'activité et la rentabilité,
sous peine de mise en danger & moyen terme de l'entreprise.

4.4 Remarque

Absence de comptabilité analytique.

Par ailleurs, aucun document synthétique sur les ventes ou de type tableau de bord e nous a éé
présenté. Un systéme d'information synthétique semblerait devoir étre mis en place.
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5 - LA FONCTION COMMERCIALE / MARKETING
3.1 _Evolution des ventes

Unité : 103 D.T (dinars tunisiens).

Années Tunisie Export Déchet TOTAL
Ménagére Hoteliére TOTAL GENERAL
1988 - - 2190 2080 180 4450
1989 1425 1170 2395 3245 70 5910
1990 2285 980 3265 2705 - 5970
Prév.91 3 000 800 3800 2500 - 6300
(dont au
1/1191) “) (-) (3 000 (1 900) (-) (4 900)
Tendance + 13 %/an
52 O . . ol

Les ventes a I'exportation sont pilotées notamment par la direction générale, et suivies par 3
salariés relevant de la direction commerciale.

Les ventes Tunisie, notamment GMS et grossistes (secteur ménagere donc) relevent plus
directement de la direction commerciale.

L'explication de cette répartition est principalement historique, et au demeurant assez
traditionnelle pour un groupe a capitaux familiaux.




La direction commerciale comporte :

. 1 directeur commercial (diplomé ESC Lyoni.

. 3 commerciaux GMS et grossistes.

. 2 commerciaux Hotellerie,

. 3 commerciaux export (en soutien aux représentants a I'étranger).
. 1 secrétaire,

. 1 personne a la facturation,

. 1 homme marketing,

soit 12 personnes, doni, d'apres notre estimation 6 commerciaux de terrain (seit pour les ventes
de Tunisie, 600.103 D.T. par opérationnel).

Rémunération des commerciaux de base : fixe + 5 pour mille du chiffre d'affaires réalisé. A
noter que la variable est liée au chitfre et non & la marge.

Le systeme commercial n'est pas responsable de ce choix, le calcul d'une marge exigeant la
connaissance précise du prix de revient. ce qui est évidemment impossible sans une
comptabilité analytique de haut niveau. La solution intermédiaire (et discutable) de la
rémunération 2 l'inverse du rabais consenti au client n'a pas été évoquée.

A noter qu'aucune prévision ou objectif’ commercial chiffré ne nous a €té mentionné.

5.3 Evolution par marché, et politiqu¢ commerciale ¢f markefing

3.3.1. Hotellerie Tunisie - marché cible o Forigine,

Mauvaise année 1991 suite aux évencments avant eu de fortes répercussions sur le
tourisme.

Il s'agit de ventes en direct. principalement sur catalogue de formes (12 formes) et

avec de plus certains articles i la demande (vase, formes spécifiques, ...).

5.3.2. Ménagére (en Tunisic) -
C'est le marché en progression pour TUNISTE PORCELAINE (+ 50 % depuis 2 ans).

Vente sur catalogue (9 formes).
Marque commerciale "Rose des Sables™.

Circuits de distribution : environ 50 % GGMS ¢t 50 % grossistes.

A noter le faible degré de réflexion marketing (notamment des grossistes, peu
spécialisés).

La politique commerciale de TUNISIE PORCELAINE vis-d-vis de cc marché est
double :




1/ politique d'implantation sur le marché :
viser la quantité (et le développement d'un effet d'habitude sur le marché), plutot
qu'un objectif de marge. Le produit s'adresse en effet & une clientéle au moins
moyennement aisée, et sensibilisée depuis peu de temps au produit. Cet effet de
sensibilisation du marché est doac 4 poursuivre, et cela d'autant plus que
I'ouverture des frontieres a des produits de moindre prix constitue pour I'entreprise
une menace de cantonnement vers e haut de gamme.

2/ Face a 'existence d'un stock de 2éme et 3¢me choix et a la nécessité de développer
le volume de ventes. I'entreprise est en cours de mise en place d'une politique de
créneaux :

* créneau décoration de l'intéricur sur le theme vaisselle (marché initial et
développement en cours).

* créneau alimentation (développement en cours).
* gamme prestige (en cours de développement),
* créneau décoration pure, thématique (a 'étude),
* créneau cadeau de féte (a I'étude).

* créneau cadeau d'entreprise (i I'dtude).

L'entreprise est en cours de consultation d'un cabinet de marketing, notamment sur
cette question de la mise en place d'une segmentation par destination.

La politique GMS comporte notamment :

. un volet "vente en open stock”, récemment introduit, visant a inciter le distributeur a
proposer des articles i la piece (notamment des assiettes), en alternative a la vente de
services complets (qui ne peuvent s'adresser qu'a une clientele plus fortunée). Le but
est aussi I'écoulement du 2eme choix (voir 3eme) et de se libérer de la contrainte de
fabriquer et stocker des services complets.

. un volet merchandising, avec I'étude en cours d'un meuble dz présentation des
articles, ce qui pallierait partiellement la mise en rayon, effectuée a 'heure actuelle par
les chaines.

3.3.3. Ensemble Tunisie

A noter par ailleurs le lancement d'un volet de communication d'image :
sponsorisation d'€émission télé (premiere actuellement).

Si I'ensemble de ces développements correspond & ce que doit étre une politique
commerciale ambiticuse sur un marcheé ou le besoin doit étre développé, et les
positions assurées, il faut cependant souligner que ces orientations sont récentes. Le
meilleur exemple en est la relative nouveauté (2 ans) d'une politique de remises sur
quantités (ceci en dehors des remises traditionnelles aux clients les plus importants).

Le ler client tunisien (Magasin Général) représente au plus 10) % des ventes totaies

de l'entreprise, laquelle considere avoir 7 clients importants en Tunisie (4 GMS et 3
grossistes).
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3.J.4. Exportation
Vente via représentants exclusifs (Italie. France, et depuis 1991 Espagne et Liban) et
distmbuteurs exclusits (Bénélux).

Appui inteme de 3 salands.

La majorité des ventes est conclue lors de 5 salons auxquels participe 'entreprise
(dont la Foire Intemationale de Franktorn.

Les ventes se font sur catalogue. ou peuvent correspondre 3 la réalisation de modéles
spécifiques au client. Les marques proposées sont 'Rose des sables™ ou
correspondent aux attentes spécitiques des clients (ainsi sur les cadeaux
d'entreprise).

Les prix sont négociés au coup par coup.

Le ler client (VERBEELEN. distributeur belge) représente 15 % du C.A. total de
I'entreprise, soit moins de 40 % du total des ventes a I'exportation. A noter par
ailleurs que si I'ensemble des ventes i 'exportation est soumis a fluctuation et ne
marque pas une progression, le portefeuille clients a tendance a s'élargir, ce qui
représente une meilleure sécurité.

Les ventes a I'export sont pilotées notamment par la direction générale.

] i " isati commerciale
L'impression globale est le dynamisme. La meilleure preuve en est que I'entreprise réalise sa
progression presque exclusivement hors de ses marchés d'origine (hotellerie, exportation).

La politique marketing envisagée. et en cours de mise en place sur la Tunisie est cohérente avec
la situation de I'entreprise. L'objectif est : développer rapidement un marche ncuf.

L'orientation globale est bonne.
A noter cependant 3 faiblesses :
* I'absence d'objectifs prévisionnels affichds.

* la présomption de faible reprise des informations commerciales (pourtant vitales) dans les
autres directions de I'entreprise,

* I'absence d'une cellule (ou d'un service) de détinition, création de produits nouveaux, l'idée
était qu'un tel service ou cellule prenne en compie le commercial et les possibilités de la
production, les véritables marges étant i réaliser au travers d'une coopération permanente entre
concepteur produits / concepteur des méthades production / production,
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5.5 Remarques

- A noter que l'interdiction d'importation d'emballages €laborés (cartons a micro-
cannelure) interdit a I'entreprise de pouvoir porter au niveau international actuel la présentation
emballée de ces produits. Ce facteur est, a 'heure de I'internationalisation, regrettable, tant pour
les ventes en Tunisie qu'a I'étranger.

Remarque - A noter que par les taux de TVA, les anticles arcopal, faience et porcelaine sont
considérés comme produits de luxe (TVA d 29 %) par rapport aux articles en verre (TVAa 17
%).

Cette approche nous laisse a penser que les administrations se réferent plus a la composition
matiére des articles qu'a leur destination (qui est identique pour tous les articles : avoir les
contenants pour manger €t boire).

Sans rentrer dans une discussion déja ancienne entre les administrations et 'entreprise, il est de
notre role de souligner que si ce type de classification est adéquat en €conomie protégée (éviter
les risques d'importation de produits chers. ou plus chers), il s'avere contestable en cas
d'économie ouverte.

Si par exemple, les pays a fort développement surtaxaient leurs matieres a prix élevé
(céramiques techniques, composites. alliages spéciaux), leurs industries de pointe
(aéronautique, transport) auraient plus de mal i s développer.

Il paraitrait donc logique d'aligner I'ensemble des produits ayant une destination identique (et au
demeurant fort courante) sur le méme taux. lequel semblerait devoir €tre en toute logique le taux
intermédiaire.
Droits de douanes entrée :

. 40 % sur réfractaires, gazettes. plages.

. 25 % sur platre, décalcomanices.

. 17 % sur kaolin,
. 45 % - 47 % sur certaines picces de rechange.




6.1 Production
6.1.1._Produits fabriqué I .
. 3 gammes actuclles : - articles "ménageres” - 9 formes
- articles "hotellerie” - 12 formes
- articles "cadeaux”.
. | gamme en préparation - articles culinaires

. Une centaine de décors différents.
. 4 classifications produits cuits : - standard.
- 2éme choix,
- tout venant (standard + 2éme choix)
- 3&¢me choix.
_soit au total 1.600 références en blanc (nombre extrémement €levé;.
. Volume total : 1.820 tonnes en 19%).
. Qualité de production en ler choix dans la trés bonne moyenne. Le ler choix

représente S0 % du poids produit et 60 % de la valeur théorique de vente.
Ces taux sont par contre faibles.

- Calibrage pite mioiie désaérée préparée i partir dun mélange barbotine filtre-pre-se
dont galettes en cave pendant 3 jours.

Ligne 112 auto NETZCH pour tasses ct assieltes.

. Coulage manuel a partir pate seche dclayce.
Carroussels manuels.

. Pressage isostatique avec 2 presses H et V i partir granulés regus en big-bag.
. Cuisson biscuit four tunnel Reidhanumer 980° C (mulcorite).

. Emailiage 1/2 auto pour assiettes - manuel pour ie reste.

_Cuisson émail four tnnel Reidhammer 1380° C - étages et gazettes Carbo.

. Meulage fonds assiette 1/2 auto et tri total manuel.

. Décor chromo manuel - filage manuel + machine 1/2 auto.

9
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. Granulés prét a I'emploi, pate coulage i délayer, pate pour calibrage 1/2 préparée,
émail prét a I'emploi pour délayage => KPCL Limoges.

. Kaolin ECC (U.K) pour ajout i la pite de calibrage : 2.730 tonnes en 1990.
. Plazre Molda 3 Lambert (France) pour les moules : 410 tonnes en 1990.
. Réfractaires divers (R.F.A).

. Décalcomanies (divers fournisseurs Italie. France, etc + auto-production).

.14, Producti . i

. sur-production ex sur-dimensionnenient en calibrage el pressage, ce demier non vu en
service.

. sous-production en coulage manucl.
" . - -

. Usine rectiligne trés largement dimensionnée - tres claire - trés propre.

. Seul le magasin blanc est sur-encombré avec rangement anarchique et essaimage de
bastions dans d'autres lieux que le magasin d'origine.

Ouiil neuf, trés performant et tres bicn entretenu.

- stockage matiéres premieres : tres lairgement dimensionné

- préparauon pite coulage.

- préparation patc cahbra;c avec délaveur. tamis, déferreurs, cuves de stock, filtre-
presses, cave a pite, boudmcu\udu.urum

- ligne 172 auto : . tasses ; 2 hignes
. s/tasses : | Ilgnc
. soucoupes 1 ligne
. assiettes : I ligne
. presse verticale : !

. presse horizontale : 1
- carroussels coulage main et bancs fixes : alimentation par canalisations et pistolet.
- fours tunnels biscuit et email : wagonneis tres bien entretenus.
- émaillage manuel + 1/2 auto.
- meulage pieds assiette en cuit.
- décor manuel sur postes individuels : dorure sans aspiration vapeurs !
- cuisson décor dans four tunncl.

Beaucoup de déplacements manucls ou transpalettes main.

- Atelier séparéé - tout neu! - pour fabrication chromos (capacité 250.000 feuilles/an).




- Démarrage production vers 1985,

- Adjonction plus récentes : 1 ligne calibrage tasses (90)
2 presses isostatiques {89) (non en service).

{'énersi

Récupération de l'air chaud des fours pour le chautfage des séchoirs.

6.1.9. Goul e |

- Coulage manuel.
- Décor main.

6.1.10. R activité_techni

- Réunions chefs de service tous les jours tquelques minutes) pour la qualité.

- Nombreux documents informatiques apparemment non intégrés dans un plan
d’ensembic mais plutdt établis pour el ou el consommateur.

6. L1 Assi b

- Utilisation des compétences des ditférents fournisseurs de matériels, choisis aprés
sélection poussée (visites et contacts avec meilieurs fournisseurs européens).

. Netzch pour ie maténcl de production,

. Riedhammer pour les tours,

. K.P.C.L. pour pites et ¢maux,

. haliens pour décalques.




¢ 2.1. Gestion de | Jucti

L'objectif affiché est de viser un fort volume de production. plus que de réduire les
délais de fourniture :

* gammes nouvelles fabriquées avant d'étre vendues,

* 2 mois de délai moyen de fourniture (nwilleur que la moyenne européenne, mais
encore inférieur a ce que Funité semble €tre en mesure de réaliser),

* existence de stocks dormants : quand ont-ils éié réalisés ? (pas de réponse claire). La
gestion de production a-t-elle ¢t€ révisée depuis ?

* ]a fonction ordonnancement/lancement, cheville ouvriére entre le commercial et la
production ne dispose que d'outils informatiques peu exploitables (listings),

* les bulletins de tri (ler, 2éme. 3¢me choix) ne sont pas physiquement liés aux
produits.

1 ingénieur.
Le controle qualité est centralisé et non delégué.
La part contrdle a été plus clairement mise en avant que son rdle d'incitateur en

positif/négatif d'un état d'esprit qualité. et de motivation et recherche de soluticns
d'amélioration.

Pas de document d'approche synthétique.
D'ot A notre sens. une difficulté 3 I'établissement fin de colits certains.

6.2.4. Tableay de bord central

A la date de notre visite : inexistant.
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6.3 Conclusi la_producti

- Outil neuf trés performant et tres bien entretenu.
- Capacité de production trés larzement dimensionnée sauf coulage main et décoration.
- Qualité de production en trés bonne moyenne. Tres grand nombre de références.

- Taux 2éme et 3¢me choix a anxliorer.
Notion qualité et contréles a décentraliser

- Dégamir le stock blanc. Séparer physiquement le choix standard des autres choix.

- Suivi informatisé a revoir par intégration globale (GPAO ?) notamment au niveau
ordonnancement/lancement.

- Politique production/ventes/stock a définir. Quels sont les objectfs réalistes ?
11 semblerait souhaitable de trouver une orientation qui puisse intégrer :
. les objectifs propres de I'entreprise.
. les orientations nationales pour cette industrie (monopole).

- Recherche de la flexibilité maxi :
. les grosses installations ne sont pas un facteur favorable,
. Ia sur-capacité est un facteur tavorable (ex. 2 presses non utilisées).

- Coulage main :
. A-t-on regardé la possibilité d'acquérir une ligne 1/2 auto de coulage (en pensant
plus 2 la flexibilité qu'a la production de masse avec un nombre réduit de modeles).
. A-t-on regardé la possihilité d'acquérir un équipement 172 auto de pose de
décalques (idem pour la flexibilité).

- Sous-marque pour 2éme ¢t 3eme choix => autres circuits de distrbution ?
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7 - INFORMATIQUE
. 1 analyste prograinmeur.
. 1 opératrice de saisie.
®
. 1 IBM AS 400 relié aux différents services.
. Paye
. Compuabilié
. Facturation, tanfs,
o . Gestion (suivi) des stocks
. Suivi des commandes
. Factures pro-format.
. L'utilisation de I'informatique est encore réalisée au flux des besoins des différents services,
les applications n'étant pas relides entre elles. et les documents sortis peu lisibles et non
- synthéuques.
. Pas de TGAO.
. Conclusion : L'outil informatique est sous-utilisé comme outil de pilotage. Une stratégic
informatique d’ensemble resterait a définir en sous-chapitre d'une refonte de organisation des
objectifs.
@
@
®
o
|
o




. Total : 396

. E1at major et encadrement supéricur tres €toffé et de tres haut niveau.

. Encadrement de départements avec chef d'équipes largenment éiotté également.
. Age moyen de l'ordre de 30 ans : personnel et encadrement jeunes.

8.2 Evoluti e I'effectif
. Plutdt a la hausse afin de ne pas ralentir le niveau de production si absentéisme.
. Voir page ci-apres.

Haut niveau : ingénieurs, Mine, Cenuale.

8.5 Masse salariale
Salaire minimum, hors charges :
- opérateur : 135 DT/maois
- chef d'équipe 220 DT/mois
- chef de production : 600 DT/mois
- directeur d'usine : 1000 DT/mois.
8.6 _ Climat ial
. Absentéisme : +/- 5 %
. Gréves : 0 jours sur 10 ans

. Dépant : quelques uns
. Recrutement : remplacement des dépirts.

8.7 _Formation
. Pas de systéme de formation répére.

8.8 Implantation physi

A noter I'éloignement physique des fonctions de direction de production par rapport aux autres
fonctions, direction généralc comprise.




P.D.G.
D.G.
D.G.A.

R. INFORMATIQUE

D. FINANCIER
R. Approvisionnement
Acheteur
R. Service financier
-R. Caisse principaic
-R. Service comptable
.R. Cellule administrative
.R. Magasin maténel
.R. Transit

R. PERSONNEL
. 2 assistants

D. COMMERCIAL
.R. Emballage et expédition
.R. Facturation commandes
.R. Export
-R. Hotelleric
.R. Grandes surface, grossistes, magasins

R. DECALCOMANIE DECOR

D. USINE
.R. Contrdle qualité
.R. Entretien
.R. Ordonnancement
Chef blanc
R. Mati¢re premiéres
R. Moules
R. Calibrage et pressage
R. Coulage
R. Emaillage
R. Four
R. Triage
Chef décor
R. Magasin blanc
R. Décoration
R. Triage, préemballage
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