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AVANT PROPOS 

Le diagnostic de la societe 1UNISIE PORCELAINE a etc effectue dans le cadre du projet 

ONUDl/USffUN/91~ portant sur l'etude prealable a la restructuration d'entreprises industricllcs 

en Tunisie . 

Les consultants remercient la direction. les cadres et les employes de l'c!ntreprise pour l'excellence de 

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

I. I Le cadre du projet 

Depuis 1986, la Tunisie, suite aux recommandations de la Banque Mondiale, et comme la plupan des 
pays africains, s'est engagee dans un "Plan d'Ajustement Structurel" "PAS", qui a entraine des 
exigences de mutations profondes dans l'economie tunisienne. L'objectif de ce plan est de permettrc 
une croissance economique t.!urable basee sur une economic concurrentielle ouverte sur l'extCrieur, 
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, unc qualite de production conforme aux normes intemationales et des competences 
techniques et de gestion tres elevees. 

Pour maitriser ce programme ct assurer sa reussite, la strategic de developpement en Tunisie, 
developpee dans le cadre du Vlleme plan, comporte des mesures d'accompagnement indispensables : 
rehabilitation de l'entreprise industrielle. maitrise des technologies avancees, amelioration de 
l'environnement economique et fiscal, developpement de l"infrastructure institutionnelle. Dans ce 
plan, le Gouvemement tunisien a accorde une imponance paniculicre au developpement du secteur 
manufacturier et a prevu une meilleure contribution de ce secteur dans les exportations, dans 
l'investissement et dans l'emploi de la main d'oeuvre et une amelioration de l'utilisation de la capacite 
du potentiel de production installe. Par consequent ii est necessaire que les entreprises en difficulte de 
ce secteur elaborent des plans de rehabilitation et prevoient des schemas c'e leur financement. Ces 
plans, bases sur une analyse des composantes de l'environnement et des diagnostics des differentes 
fonctions de l'entreprise devront comprendre une restructuration financiere, une meilleure 
organisation des outils de production, une amelioration des .;;ystemes de gestion et le developpement 
du marketing . 

Cest dans ce cadre que l'ONUDI, suite a une requete du Ministere de l'Economie Nationale, a charge 
l'APRODI (Association pour la Prommion et le Developpement lndustriel) et ie Cabinet Tunisien 
TECI (Tunisie Engineering et Construction lndustrielle) d'effectuer le diagnostic d'une dizaine 
d'entreprises industrielles en Tunisie . 
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1.2 Metbocloloeie du diaenostjc 

Deux phases dans la conduite du diagnostic de TIJNISIE PORCEL.\INE: 

PHASE I : YISITE PRELIMINAIRE 

a) Objectjf : 

b) 

c) 

Preparation de !'intervention proprement dite 

Contenu: 

Enttetien avec le DGA, Monsieur Sarni IDRISS : 

Duree 

Presentation de la mission : objectif, ponee, conduite. 
Siniation generale de l'entreprise 

Visite rapide de l'usine 

Recueil des eh...nents financiers Cbilans et comptes d'exploitation des 3 demieres 
annees) . 

Remise d'un questionnaire detaille destine a fare envoye complete au consultant avant 
!'intervention et ponant notamment sur : 

Les informations generales sur l'emreprise 
L'historique 
La sttUCture et la geographic du capital 
Les informations techniques (produits, procCdes, matieres premieres utilisees, 
production, equipements ... ) 
Les informations commerciales (prix de vente, clientele, concurrence, ... ) 
Les informations financieres. en complement des document-; foumis (crCdits 
accordes. montant .... ) 
Les informations sociale~ (organigrnmme. effectif, absenteisme ... ) . 

en moyenne une demi joumee . 

d ) lptervenapt 

Responsable du projet. 
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PHASE 2 : /NTERVENUON - DIAGNOSTIC 

a) 

b) 

Objectjf 

Analyse critique des fonctions de l'enrreprise et propositions de rehabilitation. 

Contepu 

Entretien approfondi avec la direction. ks cadres, les agents de maitrise, et des 
employes de l'entreprise. 
Recueil du maximum d'infonnations sur l'entreprise et son environnement. 
Recucil de complement d'information sur l'environnement dans la mesure de leur 
disponibilite. 
Analyse des informations et mise en forme dans le present rappon . 

c) Duree 

Deux jours dans l'entreprise . 

d) lptervepapts 

Deux consultants, l'un generaliste, l'autre specialiste de la ceramique . 
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1.3 SypthCse et prjpcjpales recommandations 

1.3.1. Conclusjons eentcales I svnthese 

POINTS FORTS POINTS FAIBLES 

SITUATION FINANCIERE 

- Bonne tenue du BFR - Rentabilite nulle 
- Endenement a eponger 
- Pas de comptabilite analytique connue 

PRODUITS 

- Bonne qualite - References tres nombreuses 

COMMERCIAL I MARKETING 

- Orientation gCnerale correcte 
-Dynamisme 
- Projet de travail par creneau 

- Outil neuf, perfonnant, bien entretenu 

- Absence d'objectifs previsionnels affiches 
- Absem:e d'une cellule prcx.uits nouveaux 

PRODUCTION 

- Goulots coulage et decorntion 
- Taux ler choix a ameliorer 
- Stock blanc engorge 
- Manque de flexibilite/voir ordonnancement = 
adapter objectifs generaux/commerciaux/production 

- Action qualite non decentralisee 

MOYENS HUMAINS ET ORGANISATION 

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

. Manque de synrhese dans le systeme d'infonnation 
pouvant correspondre a un manque de synthese dans 
les orientations 

S!nthise : 

- Resultat global faible, erreurs (stocks, goulots), 
absence de previsionnel, ,1bsence d'ordonnancement 
clair, pour autant de nw;ere grise 

Bonne impression globale et par fonction. 
Entreprise en cours de constnaction : de :-.a production, de son marche, de son equipe. 
Rentabilite devant etre imperativement trouvec ;, moycn tenne (err;prunts ~' rembourser) . 
Societe interessante et capable d'avenir. 
Probleme cle : celui du style de management 1 voir recommand;ttions ). 

BemaNJue : 

Dans le sens liberal du temlC, 

IL NE S'AGIT PAS D'UNE ENTREPRfSE EN DIFFICULTE. 

7 
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1.3.2. Recommandations 

I/ Poursuivre la politiyue volontariste en place . 

2/ Consi®rer le parndoxe : 
- 3 Direct~urs genernux . 
. 3 Directeurs financier. commercial. production . 
. Nombreux autres cadres. 

- rentabilite zero 
. pas de previsionnels financiers ou comnren:iaux ou synthetique entreprise, 
. investissement materiels coi'tteux realises. ma is goulots sur des materiels a cout 
comparativement faible . 

. existence d'un stock donnaru . 

. ordonnancement flou . 

. infom1atique sous-utilisee el emicu'5c . 

. politique commerciale et marketing ;, pcine l·orn;ue et juste en voie de mise en place, 

. de plus. appel a des compelenn:s extemcs. 

Repondre aux questions: 
. sur quels problemes concrets le staff est-ii amene a travailler '! 
. le ratio valeur ajoutee/diplome ( 175.fXXl dinars) n'es1-il pas faible pour u:le entreprise 
de ceramique ? 

. n'est-il pas du resson du staff ck regkr les problem~s ci-dessus evoques '! 

Prer.dre er. compte nos reflexions et impressions : 
. Au cours des entretiens. nous n·avnns pas pen,:u qui est responsable de la gestion de 
la marche de la Societe . 
II nous semble que cene responsabili1e qui devr.1i1 erre centrale est diluee emre 
plusieurs interlocuteurs, et done de ce fail non assumee . 

. L'hypertrophie du staff (et notamment ses 3 echelons de direction avant de trouver un 
directeur operationnel) n'amene-t-dle pas;, une dilution des responsabilites? 

. Compte-tenu du po:ds hierarchique el P'Oral de ce staff, les operationnels (directeur 
production, directeur commen:ial) ont-ils veritahlement ddegation de pouvoir sur les 
panics qui les concement '? 

. Les differents echelons dl' la hicrarchie Ont-ils des ohjectifs de budgets globaux 
laisses a leur initialive. du pouvoir de d'5cision. cl des rerribmions en consequence en 
cas de reussite ou d"6:ht·r '! 

. Le seuil minimum de produciion pour cm: ren1;1ble a cte pris en l ompte ; le seuil 
maximal de hierarchi!'lation pour ~1n: concrt-1cment effa.:ace l'a-1-ii ete ? 

Le temps serait venu pour le P.D.G. (et n'es1-il pas de son role) de mettre en place une 
delegation d~s responsabilires induanl k rcglemelll des 1fiches el problemes ci-dessus evoques, 
et qui pour la plupan sont m;111ifesremen1 mul:i-clire<.:tio11s? 

x 
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Done recommandation 2 : 

. tenter un passage soupk du type de man~tgemem actud ~1 un type de management plus 
responsabilise, ce qui impliltue un allegemen1 d'organigramme. malgre la valeur des hommes 
en place . 

Dans le concret, faire cette transition en realisan1 knsemble des recommandations par fonction 
citees dans le document present. 

Commencer par : 

* la realisation d'un tableau de bord d'entreprise symhetique, ce qui supposera un tableau de 
bord synthetique par fonction, 

* la mise en place d'une compcabilite analytique. devant etre eventuellement precedee de flux 
matieres (le systeme ideal serait celui d'un~ compabilite par centre de responsabilite, a p:utir du 
moment ou celles-ci existent effectivemi::nt. Travailler en direct costing, c'est-a-dire sans 
repercussion des frais generaux et cemraux au niveau des services oper.uionnels). 

* travailler !:~ les systemes d'infom1ation inter-service : integr.ition informatique, mise en place 
d'un ordonnancemenc apres avoir defini des object ifs c:ommuns delais/quantices produites entre 
commercial et production, reur.ion de tr;avail de l'i::nsemble du staff sur les autres points faibles 
evoques . 

Au fil du rodage de ces systemes d'information. s'anaquer aux points faibles evoques, en 
nommant a chaque fois des responsabk:!-1 . 

I) 
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2 - PRESENTATION DE LA SOCIETE 

NOM 

AD RESSE 

TELEPHONE 

FAX 

ACTIVITE 

DA TE DE CREATION 

Tl"NISIE PORCELAI'.'\E S.A . 

B.P. I7 
'.'\:\.-\SSE'.\ - lT '.\IS IE 

I 2 16) I I I WX I 7 -~ 

Fabricalion el veme d'anicles de table en porcelaine blanche et 
de~oree: gammes menag::res el holelieres (hors plats de 
n11sson1. 

mai 19X2 

FORME JURIDIQUE S.A. 

CAPITAL 

REPAl<TITION DU 
CAPITAL 

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

EFFECT IF 

C.A. 1991 

2.7. JOh D.T !dinars tunisiens) 

XO rk Groupe KHECHINE 
20 r,; hanquo tunisiennes: UIB. BIAT. STB.BDET.STUSID 

\1. Ahddhamid Kl IEClll:"\E 
M. Sami IDRISS 
:\-1. Kamel '.\1A\SOlJR 

pr~vision de 6 .. l. I 01' D.T 

If I 
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3 - RAPPEL HISTORIQt:E 

Demarrage en 1985 . 

Creation par M. KHECHINE. 

A pres avoir remporte des succes dans l'hotdlerie et avoir pen;u un besoin en vaisselle hotelliere 
(jusqu'ici imponee), M. KHECHI~E a lance TU~ISIE PORCEL\INE avec un fon niveau 
de professionnalisme: materiel alkmand. tr:l\:til -.ur pi"tte fran\aise. embam:he de nombreux 
cadres jeunes mais dip10mes . 

En 6 ans d'activite. le chiffre d'affaires vient ;, d~pa-.-.er 6. 1011 di!l:1rs. sans toutefois degager 
une rentabilite. 

Ce fait, lie a un fort niveau d'emprunt ;, remhourser. face ;, l'ouverture en cours du marche 
tunisien aux diverse.:i importa:i0ns. face ;, la relative nouveaute du produit sur le marche 
tunisien, amene M. KHECHINE ;, tenir unt: scrat~~ie rnlontariste. somenant la production d'un 
cote, et la vente de l'autre . 

11 
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4 - LA SITUATION FINANCIERE 

4.1. Compte de resultat 1990 

12 
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TUNISIE PORCELAINE Tab 

RC';ATION OE l'ACTIVITE 

Duree de rexeteice en mois 

Wt': .::~ .... ·· .. ...... .. 
INTITULE 

= Production 

v + PR>DOOTDNVEKll.£. 
+ Production immobilisee 

+ Production stockee 
Stocks avals bruts (*) 

; } 't''' · .. : ... .... "·::·.•:•'/•/.:-::·· ·•·1NTITOLE 

+ Achats de matieres 
\: . ....: .:. = ~TDN 

- Matieres stockees 
Stock ma tie res bru! n 
Consommation ! ProtlJction vendue 

INTITULE 
+ Ventes de marchandises 

= MARGE BRUTE MARCHANDISES -
= Marchandises revendues 

+ - Achats de marchandises 

- + Marchandises stockees 
Stock marchandises brut(" 

Stock march. brul/March. revenduesn 

1 ... · .... .. :,·_·• <.·. FLUIOR'E OESREGLEMENTS 

Les ratios sont corrig9s en tonction de la duree des exercices 

Its sont expri'"'s en eauivalent mois 

Unite : 1000 dinars # I Duree de l'exercice I 

INTITULE 

+ Creances clients 

+ Effets escomptes non echu~ 

'"' Creances clients globales ...... 
CHIFFRE O'AFFAIRES TIC 

Autres creances 
Dettes fourni!;Seurs 

ACHATS O'EXPL01TATIOtJ TTC 

Dettes sur immobilisations 

DettBs fiscales et soc1ales 

Autres dettes 

12 12 

1988 % 1989 % 

4551 102 6139 104 

4454 100 .i915 100 

0 0 0 0 

97 2.2 224 :J.8 

2324 39 

1988 % 1989 % 

1297 11(J 1540 95 

11n 100 i614 100 

120 10 -74 -5 

430 27 

0.26 0.27 

1988 1989 
0 ### 0 ### 

0 1 0 1 

0 ### 0 ### 
0 11#11 0 #1111 

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

#OIV/O! 

12 I 12 

1988 1989 
1002 2.4 1097 2.2 

48 0.1 197 0.4 

1050 2.5 1294 2.6 
5079 12 5915 12 

97 58 
230 1, 1 229 0.9 

2438 12 2978 12 

0 0 
183 159 
139 202 

J 

12 

\000 % 

5948 100 

5971 100 

0 0 

-23 0 

2300 39 

·•,990 % 
.. 

:···': 
2172 133 
1627 100 ; k\\: 

545 33 
975 60 

0.27 

1990 
0 ### 

0 1 

0### 
0 II## 

0 ### 
0 ### 

#DIV/O! 

I 12 I 

1990 
837 1,3 

95 0, 1 

932 1.5 
7703 12 

51 
179 0,6 

3654 12 

0 
159 
105 
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TUNISIE PORCELAINE Tab 

RE9DLTAT 

• : Ratios · - en fonction de la dur'6 des exetcices 

f.k111 : 1000 dinars # DulW de rexetcice en mois 

:t·• Production vendue 

~••• Ventes de marchandises 
.. ; : ~; CHFEAE'n-M=fAIRES NET 

+ Production vendue 
+ Production stockee 
+ Production immobilisee 

i-- -+ + PAOCl.JCTON ..... , 
if-'• Achats de matieres 

.•.. / ~; 

:-~·· 

-
+:: 

::···:·: 
-..::: 

..... ~; 
+ 
+ 

+ 

-
+ •. 

+ 

• -

-

Matieres stockees 

CONOOYMTON 
MARGE BRUTE PROCX. ICTON 

+ Ventes de marchandises 

Achats de marchandises 
Marchandises stockees 

MARGE BttUTE MARCHANOISES 

~MARGESBRUTES 
Autres achats et charges 

V~A.P:rree PROOUITE 
Subventions d'exploitation 
lmpots et taxes 

Charges de personnel 
EXCEDENT BRUT O'EXPt.OITATION 

Reprises sur amortissements 
Autres produits 

Dotations aux amortissements 

Dotations aux provisions 
Autres charges 
RESULTAT O'EXPLOITATION 

Benefice attribue 
Perte supportee 
Produits financiers 

Charges financieres 

RESUl.TAT COURANT AV. IMPOTS 

Produits exceptionnels 

Charges exceptionnelles 

Participation des salaries 

lmpOts sur les benefices 
AESULTATDE L'EXERCICE 

"' ACTIVITE 

Effectif du personnel 
Evolution du CA net (") 
Valeur ajoutee/E ffectif (") 

Ch. de personnel I Eflectif (") 

Ch. de personneWaleur a1outee 
Charaes financ1eres/CA net 

12 

1988 % 

4454 100 

0 0 
44.54 100 

4454 98 

97 2.1 

0 0 

4551 100 

1297 28 

120 2.6 

1177 26 

3374 74 

0 100 

0 ### 

0 ### 

0 ### 

3374 74 

822 18 

2552 56 

115 2.5 

319 7 

698 15 

1650 36 

0 0 

3 0.1 

1189 26 

0 0 
0 0 

464 10 

0 0 
0 0 
0 0 

238 5.2 

226 5 

178 3.9 

1 0 
0 0 
0 0 

403 8,9 
4551 100 

#OIV/01 

#OIV/01 

0.27 

0.05 

12 

1989% 
5915 100 

0 0 
5915 too 
5915 96 

224 3,6 

0 0 

6139 100 

1540 25 

-74 -1 

1614 26 

4525 74 

0 100 

0 #I# 

0 ### 

0 ### 

4525 74 

1383 23 

3142 51 

115 1.9 

55 0.9 

769 13 

2433 40 

0 0 

3 0 

1145 19 

40 0.7 

0 0 

1251 20 

0 0 
0 0 

0 0 
391 6,4 

860 14 

55 0,9 

0 0 
0 0 
0 0 

915 15 

6139 100 

1,33 

#OIV/O! 

#OIV/01 

0,24 

0.07 

12 

5971 100 

0 0 
5971 100 

5971 700 

-23 0 

0 0 

5948 100 

2172 37 

545 9,2 

1627 27 
4321 73 

0 100 
0 ,,, 

0 ,,, 

0 ,,, 

432l 73 
1457 24 

2864 48 . 

11 0.2 

25 0,4 

1009 17 

1841 3~ 

40 0,7 

2 0 

1011 17 

144 2,4 

3 0.1 

725 12 

0 0 

0 0 
13 0,2 

458 7,7 

280 4;7 

39 0,7 

0 0 

0 0 

32 0,5 
287 4,8 

5948 700 

396 

1,01 

7 

3 

0,35 

0,08 

. ·.:: 

.· 



TUNISIE PORCELAINE Tab 

' · ..... -.:, ... _.::., . ··.v 

• 
I lklle : t ooo dinars ' I Outee de rexercice en mois 12 12 12 

• > <:. .\ .. INTITULE 1988 % 1989 % 1990 % 

+ TOTAL BILAN 11c12 103 11451 100 
..._._ .... 

100 ":J~•. 

- Capital souscrit non appele 270 2.5 0 0 0 0 
%:/:,.:::.':/::. 

.. · .· .. ,.::· = TOTAL BLAN CORRIGE 10742 100 1\451 UJO 9211 100 

• :::::. :::== · INTITUlE 1988 % 1989 % 1990 % .. -

+,: Immobilisations brutes 9826 86 9521 103 
· .. _,·, 

Amorf.ssements et provisions 3913 34 4932 54 :-
I':· -,:::; + lmmobi!isations nettes 5882 55 5913 52 4589 50 

+ Corr1)fes de regularisation actif 1106 10 715 6.2 8 O.t 

• : = - ~tions nettes etendues 698& 65 6628 58 4597 511 
f--· --· ~-
!?>- - •:: 

''""' ~~$ 2603 24 2712 24 3200 35 
:·_ .:·:: - -·-:·:·:·: 

?> =: + ¥:: Re~1e 1147 tt 1361 12 1006 f1 I 

+ 
::_::::.:-

DiSoonible 4 0 750 6,5 408 4,4_ 
-· ··'--: 

TOTAL BILAN CORRIGE 10742 100 1145~ 100 9211 100 • + Capitaux prop res 2835 26 3610 32 3208 35 

+ Dettes a long et moyen termes 4476 42 4071 36 2498 27 
- - Oettes ~ court terme 1472 14 1579 14 3332 36 

• 

• 

• 

• 

• 

• 



TUNISIE ?ORCELAINE Tab 

>'·'-'"~····· 
Ex· ible 1959 tB 2191 t9 173 1.9 

= SOLVABLITE A COURT TERME -22801 -21 -1659 -14 -2091 -23 

BESOIN EN FONDS Ol: ROll.EMEN 221al 21 2494 22 874 9.5 .. FCNJSDE FO.J.HJENT 323 3 1053 9.2 1109 12 

TfESJRERE -1955 -18 -1441 -13 235 2.6 

T~ I Besoin Fonds Roulemenl -0.86 -0.58 0.27 



1111m-------------------.--------------~---------
TUNISIE PORCELAINE Tab 

I EOUIUBRES ENTRE BILAN ET ACTIVITE 

• : Ratios corrig{ls en fonction de la duree des exercices 

•• : Et en "1t.livalent mois 
Unll: # I Our~ de rexercice en mois I 12 I 12 I 12 I 

H? > ,. ... INTITUlE 1988 1989 1990 

Exe. brut d·expl. - Evol. BFR 2217 3461 

Solvabil. CT t Activite r·> -6.01 -3.24 -4,22 
SolvabiL CT I CA net {"") -6. ~4 -3.37 -4.20 
BFR I Activite ("") 6.01 4,88 1,76 

BFR I CA net ("") 6.14 5,06 1.76 

Dot. aux Amor1iss. , lmmo. nenes n 0.20 0,19 0.22 

Exe. bnll d'ex. ; (E '=R+lmmo. brutes)(") 0.20 0,18 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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• 
TUNISIE PORCELAINE CORRIGE 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

r .. ·.··.··· ROTATION OE L•ACTIVITE 

• : Ratios en lonction de la durfJe des exeteices 
<klll: 1000 dinars I Dutile de rexetrice en mois 

. ·--:-:···· 

MTtUlE .... 

= Production 

+ PROIXCJDNVENXJE 
+ Production immobilisee 

+ Production stockee 
Stocks avals bruts n 

.,·::::,:.:<·· 
. {::: INTitUlE ::-.·.=::--.. .::·:::::·:·. ··. . . 

+ Achats de matiE.<:s 
.-.- ·.· 

= CQNSqlM\mN 
- Matieres stockees 

Stock matieres brut ~') 

Consommalion i Procb:ti.lrl vendue 

.. :·':.:: < : INTITlJLE 
+ Ventes de marchandises 

= NARGEBRUTEUAACHANDISES -
= Marchandises revendues 

+ - Achats de marchandises 

- + Marchandises stockees 
Stock marchandises brul(" 

St>Ck march. brultMarch. reven<b!s(') 

r_ .FLUIOITE DES REGLEMENTS 

Les ratios sont COlrigls en lonction de la duree des exerc1ces 

/Is sont e~ en lauivalenl mois 
Unifi : 1000 dinars I I Dutile de rexercice I 

-.·. ... · ... : INTFrULE 
+ Creances clients 

+ Effets escomptes non echu~ .. Creances clients globales -
CHIFFRE O'AFFAIRES nc 
Autres creances 
Dettes fourn1sseurs 
ACHATS D'EXPlOITATION TTC 

Dettes sur immobilisahons 

Dettes fiscales el soc1ales 

Au Ires dettes 

12 12 

1988 % 1989 % 
4551 102 6139 104 

4454 100 5915 100 

0 0 0 0 

97 2.2 224 3,8 
2324 39 

1988 % 1989 % 

1297 110 1540 95 
1177 100 1614 100 

120 10 -74 -5 

430 27 

0.26 0.27 

1988 1989 
0 111111 0 111111 

0 1 0 1 
0 ,,, 0 ,,, 
0 ,,, 0 ,,, 
0 ,,, 0 1111 

0 1111 

#OIV/O! 

12 I 12 

1988 1989 
1002 2.4 1097 2,2 

48 0. 1 197 0.4 
1050 2.5 1294 2.6 

507!i 12 5915 12 

97 58 

230 1. , 229 0.9 

2438 12 2978 12 

0 0 
183 159 
139 202 

12 

1990 % 
.: 

5948 100 

5971 fOO 
0 0 

-23 0 

2300 39 

1990 ,,. ..• :: ji 
2172 133 

1627 fOO .c) 

545 33 

975 60 
0.27 

1990 
0,,, 

0 1 
0 ,,, 

0,,, 
0,,, 
0,,, 

#OIV/O! 

I 12 I 

1990 
837 1,3 

95 0, 1 

932 1,5 

7703 12 

51 
179 0,6 

3654 12 

0 
159 
105 



• 
TLINISIE ~ELAINE CORRIGE 

RESULTAT 

• • : Ralios . . en fonclion t!1 la duree des exelCices 
LhH: 1000 dina.'S # DutfJe dP rexeteice en mois 12 12 12 
R:TI-':DTl 

·.~· .. _._,. .... : c<:···< tfl1tUl£ 1988 1989 1% 199o % ' o: ... % 

'* Production vendue 4454 100 5915 100 5971 100 

• ~·· Ventes de marchandises 0 0 0 0 0 0 

'hr i.:.· ·~ 

D'AFFAIRESfET 4454 100 5915 100 597t too ··: ;i:\·}~ .. 
·····-· ~--·--!. 

+ Production vendue 4454 98 5915 96 5971 100 

+ Production stockee 97 2.1 224 3.6 -23 0 

+ Production immobilisee 0 0 0 0 0 0 - -
+ = + ~ 4551 100 6139 100 59'.8 100 

• ..,.. 
Achats de matieres 1297 't:··· 28 1540 25 2172 37 

:.: Matieres stockees 120 2.6 -74 -1 54S 9,2 
. ·.~ ~TION 1177 26 1614 26 16H 27 

+ MARGE BRUTE PFKXX.JCTION 3374 74 4525 74 4321 73 -... + Ventes de marchandises 0 100 0 100 0 100 

• . Achats de marchandises 0 ,,, 0 ,,, 0 ,,, 
+ Marchandises stOCkees 0 #H 0 ... 0 lilt 

~. + MARGE BRUTE UARCHANOISES 0 ,,, 0 ... 0 ,,, 
-..; 

·9fSB&,E MARGESBflJTES 3374 74 4525 74 4321 73 
···. ·. 

.• + = ·-. Autres achats et charges 822 18 1383 23 1457 24 ..... 

• = +· VAi.EUR A.K>UTEE PROOUITE 2552 56 3142 51 2864 '8 ···- ii/ Subventions d'exploitation 0 0 0 0 0 0 
~.-:: lmpOts et taxes 319 7 55 0.9 25 0,4 
;;,.-.. :. Charges de personnel 698 15 769 13 1009 77 y._-:· - ~: ·: + 8RUr O'EXPlOITAOON 1535 34 2318 38 1830 31 - .... 

+ RepriseS sur amortissements 0 0 0 0 40 0.7 

• + Autres produits 3 0.1 3 0 2 0 
. Dotations aux arr.ortissements 1427 31 1374 22 1213 20 
. Ootatior.s aux provisions 250 5.5 250 4.1 250 4.2 
. Autres charges 0 0 0 0 3 0.1 -• + RESlLTAT D'EXPLOJTATION -139 -3 697 11 406 6,8 ·. ,,..... : 

• + Benefice attribue 0 0 0 0 0 0 
~. Pe rte supportee 0 0 0 0 0 0 

+ Produits financiers 0 0 0 0 13 0,2 
. Charges financieres 238 5.2 391 6.4 458 7,7 -+ • AESULTATCOURANT AV. IMPOTS -377 -8 306 5 -39 ·1 -

• + Produits exceptionnels 178 3.9 55 0.9 39 0.7 

- Charges exceptionnelles 1 0 0 0 0 0 

- Participation des salaries 0 0 0 0 I) 0 

- lmpOts sur les benefices 0 0 0 0 32 0.5 

• ~TAT OE L'EXEACICE -200 -4 361 5,9 .32 ·1 - • ACTIVITE 4551 100 6139 100 5948 100 

• Effectif du personnel 396 ·-Evolution du CA net (") 1,33 1.01 

Valeur ajoutee/E ffectif n #OIVIO' #OIV/O! 7 

Ch. de personnel I Effectif (") #OIV/01 #OIVIO' 3 

• Ch. de personneVValeur a1outeE 0.27 0,24 0.35 

Charaes financrerestCA nel 0.05 0.07 0,08 

• 



Les clements nOOlbles du comple de resuhal som : 

. ('assez faible poidS des frais de ~n;onnei ( 17 Ck de l"<tC(jyj(e). 

. le fon poids des doldtions aux amonissemems ( 17 'ii de l'ac1ivi1e). 

. la grande importance des charges financieres <7.7 % de l'ac1ivi1e) • 

. une rentabilite globale ccrrigee faible et meme legeremem negative en 1990. Ceue rentabilite 
corrigee (destinee a apprecier ht remabil!1e reclle de l'entreprise) est obtenue de la fa~n 
suivante: 

1 - prise en comp1e de l';mgment:uion du cours du D.M. (deut~he mark) par 
rnppon au dinar. ce qui conduit a considerer le niveau economique des 
dotarions aux amorstissemems su~rieur de 20 % au simple niveau comptable, 
d'ou respec1ivement pour 19RX. 19X9 e1 1990: 1427. HP DT, 1374.103 DT. 
1213.103 DT d'amrotissements corriges. 

2 - deduction des subventions d'exploitation. 

3 - inclusion de dotations pour depreciarion de stocks, a mi son de 250. l 03 DT par 
an (soit une base de depreciation totale du stock final donnant de 1.106 DT en 
4 ans). 

Dans ces conditions, le resultat de l'exerrn:e corrige evolue ainsi : . 
Unite IO'DT 19HH 1989 1990 

Resultat comptable (rappel) 40.~ 915 287 

Resulcat corrige - 200 361 - 32 

Par ailleurs, on constate un certain rdach~m~nt d~ la gestion en 1990 p;1r rnppon a 1989 : 

. legere augmentation de la consommation et des autres achats et charges externes, conduisant a 
une baisse du ratio valeur ajoutee/:1<:tivit~ <ck 51 '} ~' .:IX 'k ) . 

. fon devcloppement des frais de personnel I+ 31 '"k ). (alors que l'activite baisse de 3 points) ; 
ces augmentations de frais de personnel auraient correspondu a des reajustements legaux. 



• 

• 

• 

• 

4.2 Bjlan au 31112/90 

4.2,1, DCyeloppement complable 

Immobilisations neues 
(dont de production 2529) 

Stocks 

4 623 

3 166 

Realisable I 013 

Disponible 408 

1UfAL 9 2IO 

Trescrerie : 235 

50 'K 

35 Cir 

11 cir 

.t 'k 

100 <"( 

le. . ·1p11aux propres 

Denes ~l long/moyen temles 

Denes ~. coun tem'k: 

Exigible 
---------------------------------
lUTAL 

Solvabilite a coun tenne: - 2 08-I (- 4.2 mois d'~•l·tivite> 
Besoin en fonds de roulement : 847 ( 1.7 mois lfactivitc) 

4.2,2, Realisation d'un bilan corrjge 

3 208 35% 

2 497 27% 

3 332 36% 

173 2% 

---------
9 210 100% 

Les corrections (destinees a apprecier la si1ua1ion n.'s:lk de l'emreprise) ponent : 

* sur la depreciarion des srocks que now. estimons trop limitee, 
* sur la reconstitution des immobilisations 1dorn1ions crop faibles vu I' evolution des taux de 

change). 

- Stocks 

Situation comptable 
(rappel) 

---------------------------------
Amont (net) 

Avals: 
. bruc 
. net 

Rappel : dCpreciation 
comptablc ncue de l'annee 
sur stocks avals 

Stocks avals 
brut/production 
(en mois) 

-' 1/12 
19XX 

-------------·-
504 

2 ()l)') 
2 099 

(I 

55 

31/12 
1')89 

---------------.. no 

.m 

14 

31/12 
1990 

-·------------· 
975 

2 )00 
2 191 

69 

4,6 

31/10 
1991 

---------------
') 

2 666 
') 

•) 

') 



• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

La correction consiste en la prise t:n 1.·ompte li"unt: lf._;pn:1.:iation glohak de l. H>6 DT. a savoir de 
la toralite du stock donn:mt. 

- Immobilisations 

Prise er1 compte d'un defout d'amonissement l·omptabk. calcule lineairement, et 
correspondam a 25 % de la valeur nene residudk sur ks matfriels lies fl la production. 

- Nota : pour memoire, les coniges du rnmpte cft"xploitation et du bilan ne visent pas le meme 
objectif, l'un cherchant fl mesurer une rentahilitt;. et rautre une situation . 

- developpement corriet 

Immobilisations nettes 3 991 53 •; Capitaux propres 
(dont de production 1897) 

Stocks 2 166 ~9 C( fklles ~t k.nglmoyen temies 

Realisable no '-~ I; rkues ;t coun tc-nne 

Disponible -108 5 •, Exigihk 
--------------------------------- --------- -- - -- - - - --- --- --- ---- ------------

1Uf AL 7 578 HKI •; lUl'AL 

Tresorerie : 235 
Solvabilite a coun tenne: - 2 03-1 {- -C! mois d":11:tivite> 
Besoin en fonds de roukment : - 1:;J 1- II._~ mois d":Ktivitel. 

Les elements notables d'un bi Ian ainsi (11rrigt; -.11111 : 

I 576 21 % 

2 497 33% 

3 332 44% 

173 2% 

---------
7 578 100% 

• l'epuisement de la capacite fronnmiqut: du rt:cours it l'emprunt it terme de l'entreprise (Jes 
capitaux propres se trouvant alors diminut;._ d"un rcpon :t nouveau negatif). 

* un besoin en fonds de roulemt·nt hit:11 nnitrisc ll:c qui est moins vrai dans la version 
comptable du meme bi Ian) . 

• une solvabilite ~1 coun tcnnc- fnnl·nwnt lll;gatiw 1 - -l.~ mois d"activitc, <.:c qui signifie une wne 
dangereuse). 

*a l'actif un fon poids d11 haul dt: hi Ian I 1mmnhili-.atio1h I par rappon au has de bi Ian (realisable 
et disponible) . 

L'cnsemble met en valeur la prohahle ncl·t:ssitc ck r~inje<.:tion de l·apit:tux dans l'entreprise, afin 
de rcgler les questions solvabilitc :t court lt'fllll'. ainsi que 1&1 nt!ct:ssit~ de developi><:r l'activitc, 
ou la rentabilite face a la massc- cks cmpru111-. ;, tt·nnc ;, rt:mhourst:r . 

15 



• 

4.3 vision d'eosemble 

* Rentabilite presque nulle . 

* Question des Stocks anciens a regJer. par leur vente OU leur depreciation COmptabJe. 

* Poids de l'endettement impliquant le b~soin de developper l'ac.:tivite et la rentabilite, 
sous peine demise en danger a moyen t~nn~ de l'entreprise. 

e 4 .4 Remarque 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Absence de comptabilite analytique. 

Par ailleurs, aucun document synthetique sur Jes ventes ou de type tableau de bord ne nous a ete 
presence. Un systeme d'information synthetique semblerait devoir etre mis en place . 



............ ____________ .._ __ ,_.. __ ..,.. __________ ~--~~~~~~~-~~~----
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S - LA FONCTION COMMERCIALE I MARKETING 

5. I Evolution des yeotes 

Unite : 103 D.T (dinars tunisiens). 

Annees Tunisie Ex.port D&:hct TOTAL 
M~ere Hmcticrc TOTAL GENERAL 

1988 - - 2 190 2 080 180 4450 
1989 1425 I 170 2 595 3 245 70 5910 
1990 2285 980 3 265 2 705 - 5970 

Prev.91 3000 800 3 800 2 500 - 6300 
(dontau 
1/11191) (-) (-) 13 ()()()) (I 900) (-) (4 900) 

Tendance + 13 %/an 

5. 2 Or1apjsatjoc commerciale 

Les ventes a l'exponation sont pilotees notamment par la direction generate, et suivies par 3 
salaries relevant de la direction commerda le. 

Les ventes Tunisie, notamment GMS et grossistes I secteur menagere done) relevent plus 
directement de la direction commerciale . 

L'explication de cette repartition est principakmen1 historique, et au demeurant assez 
traditionnelle pour un groupe a capiraux familiaux . 

17 



La direction commen:iale componc : 

. I directeur commen:ial ldiplome ESC Lyon 1 • 

. 3 commerciaux GMS et l!rossis1t·s . 

. 2 commerciaux Hotelleri~ . 

. 3 commerciaux expon (en soutien aux repr~scntants ;, l'etrangerl . 

. I secretaire, 

. I personne a la factur.i.tion . 

. 1 homme marketing, 

soit 12 personnes, dom, d'apres noire estimatinn 6 cnmmerriaux de terrain ( soit pour les ventes 
de Tunisie, 600.1 ()3 D.T. par opfr;11ionnd l. 

Remuneration des commerciaux de base : fixe + 5 pour milk du chiffre d'affaires realise. A 
noter que la variable est liee au chiffre et nnn ;, la maq_.!t'. 

Le sy~teme commercial n'est pas responsahle de ce choix. le calcul d'une marge exigeant la 
connaissance precise du prix de rev1en1. ce lllli est evidemment impossible sans une 
comptabilite analytique de haut niveau. La solution intermediaire (et discutable) de la 
remuneration a l'inverse du rahais consenti au client n'a pas ete cvoquce. 

A noter qu'aucune prevision ou objectif n1mmcn:ial chiffre ne nous a ete mentionne. 

5 .3 Eyolutjoo par marche. el politiym commcrcialc cl marketing 

5.3.1. HOtellerie Tunjsie - man..-h~ cihk :1 l'nri~in1..-. 

Mauvaise annee 1991 suite aux evt:ncments ayant eu de fortes repercussions sur le 
tourisme. 

II s'agit de ventes en direct. principalement sur catalogue de formes ( 12 formes) et 
avec de plus certains articles;, la dcmanlk t\·ase. fom1es specitiques, ... ). 

5.3.2. Menaeere Ceo Tunjsjel -

Cest le marche en progression pour Tl !'.\ISIE PORCEI.AINE I+ 50 % depuis 2 ans). 

Vente sur catalogue (9 formes). 
Marque commerciale "Rost~ dt'.\ Sahlt'.\ ... 

Circuits de distribution: environ 50 r,;. (i\,lS et 50 r;, grossis1e~. 

A noter le foible degre de rdkxion markc1ing 1 notamment des grossisres, peu 
spe.:ialises 1. 

La politique commen:iale 'k Tl;NISIE l'Ol~CELAINE vi~-:1-vis de cc marche est 
double: 

IX 
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• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

1/ politique d'implantation sur le marche : 
viser la quantite (et le developpement d'un effet d'habitude sur le marche). plutOt 
qu'un objectif de marge. Le produit s'adresse en effet a une clientele au moins 
moyennement aisee. et sensibilisee depuis peu de temps au produit. Cet effet de 
sensibilisation du marche PSt do-nc a poursuivre, et cela d'autant plus que 
l'ouvenure des frontieres a des produits de moindre prix constitue pour l'entreprise 
une menace de cantonnement vers k haut de gamme. 

2/ Face a l'existence d'un stock de 2eme et 3eme choix et a la necessite de developper 
le volume de ventes. l'entreprise e~t en cours de mise en place d'une politique de 
creneaux : 

* creneau decoration de l'interieur sur k theme vaisselle (marche initial et 
dCveloppement en cours ). 

* creneau alimentation Cdevelop~meni en cours) . 

* gamme prestige (en cours de devt>loppement), 

* cfeneau decoration pure, thematique Cit l'etude), 

* creneau cadeau de fere <a l'etude ) . 

* creneau cadeau d'entreprise <i1 l'etude). 

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

La politique GMS compone notamment: 

. un volet "vente en open stock", recemment introduit, visant a inciter le distributeur a 
proposer des anicles ~' la piece ( notamment des assic:ttes). en alternative a la vente de 
services complets (qui ne peuvent s'adresser qu'a une dientele plus fonunee). Le but 
est aussi l'ecoulement du 2eme choix (voir 3eme) et de se liberer de la contrainte de 
fabriquer et stocker des service~ comp lets . 

. un volet merchandising, avec l'etude en cours d'un meuble d·! presentation des 
anicles, ce qui pallierait paniellement l;i mise en rayon. effectuee a l'heure actuelle par 
les chaines. 

s..J.3. Ensemble Tunjsje 

A noter par ailleurs le lancement d'un volet de communication d'image : 
sponsorisation d'emission tele Cpremil'n.: actuellement). 

Si )'ensemble de ces developpements correspond a ce que doit etre une politique 
commerciale ambitieuse sur un mard1c oi1 le besoin doit etre developpe, et les 
positions assurees, ii faut cependant souligner que ces orientations sont recentes. Le 
meilleur exemple en est la relative nouvcaute (2 ans) d'une politique de remises sur 
quantites (ceci en dehors des rcmises traciitionnelles aux clients les plus imponants). 

Le ler client tunisien (Magasin General) represente au plus 10 % des ventes totaies 
de l'entreprise, laquelle considere avoir 7 clients importants en Tunisie (4 GMS et 3 
grossistes) . 



• 

• 

• 
5.4 

• 

• 

• 

• 

• 

5.3.4. Exportatjon 

Vcnte via represe!ntan1s exdusifs (ltalie. France. el depuis 1991 Espagne et Liban) et 
disuibuteurs cxdusifs l Benelux>. 

Appui inteme de 3 salaries. 

La majorite des ventes est l~onclue lors de 5 ~lions ;mxqucls panicipe l'entreprise 
(dont la Foire lmemationale de Frankfort 1. 

Les ventes se font sur catalogue. ou peuvent l·orrespondre a la realisation de modCles 
specifiques au client. Les marques proposees sont 'Rose des sables" ou 
correspondent aux ;mentes specifilJues des clients (ainsi sur les cadeaux 
d'emreprise). 

us prix som negocies au coup par c.·oup . 

Le ler client (VERBEELEN. distribu1eur beige) represenle 15 % du C.A. total de 
l'cntreprise. soit moins de 40 lif du 101<11 des vemes a I'exponation. A noter par 
ailleurs que si l'ensemble des vemes ~1 l'exponation est soumis a fluctuation et ne 
marque pas une progression. le portdeuille clients a tendance a s'elargir. cc qui 
rcpresente une meilleure securi1e . 

Les ventes a l'expon sont pilo1fr~ no1amn~nt par la direc1ion generate. 

Conclusjoo sm :'on:anjsation commercialr 

L'impression globale esl le dynamisme. La mt"illeure preuve en est que l'entreprise realise sa 
progression presque exclusivemem hor~ dl' ses m;m.:h~s d'origint: ( hotelkrie. exponation). 

La politique marketing envis<igtl!. et en rours de mise t:n place sur la Tunisie est coherente avec 
la situation de l'entreprise. L'objectif est : rl~vclopper rapidement un march~ ii~uf . 

L'oricntation globale est bonne. 

A noter cependant 3 faiblesses : 

* l'absence d'objectifs previsionnels affidll.;~ . 

* la presomption de faible reprise des infom1a1ions <:ommerciales (pounant vitales) dans les 
autres directions de l'entreprise. 

* l'absence d'une cellule (ou d'un servircl de definition. creation de produits nouveaux, l'idee 
etait qu'un tel service ou cellule prennc en comptc le commercial et les possibilites de la 
production, }es veritables marges etant it realiser au travers d'une cooperation permanente entre 
concepteur produits I concepteur des mctluxks production I production . 
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• 
s.s 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

Remargues 

Remarque - A no1er que l'interdiction d'imponation d'ernballages elabores (canons a micro
cannelure) interc!it a l'emreprise de pouvoir poner au niveau international acmel la presentation 
cmballee de ccs produits. Ce fac1eur esr, a l'heure de l'intemarionalisarion. regrenable. lant poor 
les ventes en Tunisie qu'a l'etranger. 

Remarque - A noter que par les tame de TV A. les anides arcopal, faience et porcelainc sont 
consideres comme produits de luxe <TV A a 29 'J·) par rappon aux anil~les en verre (TV A a 17 
%) . 

Cette approche nous laisse a penser que les adminisrr.uions se referent plus a la composition 
matiere des anicles qu'a leur destination (qui est idemique pour rous les anicles : avoir les 
contcnams pour manger el boire ). 

Sans rentrer dans une discussion deja ancienne entre les adminisrr.uions el l'emreprise, ii est de 
notre role de souEgner que si L"e type de dassification est ad~1u;n en fronomie protegee (evitcr 
les risques d'imponation de produits chers. ou plus chers). ii s'avere contestable en cas 
d'economie ouvene. 

Si par exemple, les pays a fon developp~mcm sunaxaient leurs matieres a prix eleve 
(ceramiques techniques, composites. alliages speciaux), leurs industries de pointc 
(aeronautique, transpon) auraient plus de mat ;, .;c.· Mvelopper. 

II paraitrail done !ogique d'aligner l'ensemhle des produits ayam une destination iden1ique (et au 
demeurant fort courante) sur le meme taux. lequel semhlernit dcvoir erre en toute logique le taux 
intermediaire . 

Droits de douanes entree : 

40 % SUf refractaires, gazettes. plal!t:S. 
25 % sur ptatre, decakomanil·s. 
17 % sur kaolin, 
4S % - 47 % sur certaines pit!~·es de red1ange . 

~I 
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6 - LA FONCTION PRODUCTION 

6. I Production 

6.1,1, Produjts fabrjques par l'eptreprjse 

. 3 gammes actuclles - •Ulides "menagercs" - 9 fonnes 
- anicles "ootcllcric". 12 fonnes 
- artides "cadcaux" . 

. 1 gamme en preparation - •anicles culinaircs 

. Unc centaine de decors differents . 

. 4 classifications produits cuits : - standard. 
- 2eme choix, 
- mut venant (standard+ 2.Cme choix) 
- 3eme choix . 

. soil au total 1.600 ref~rences en bl.till" (nombrc extrernement eleve) . 

. Volume total: 1.820 tonnes en 1990 . 

. Qualite de production en ler choix dans la tres bonne moyennc. Le lcr choix 
representc 50 % du poids produit et 60 'h- de la valeur theoriquc de vcnte. 
Ces taux sont par contre faibles. 

6.1 .2. Processus de fabrjcation 

• Calibragc pate 1noiie desaeree preparec ;, panir d'un melange barbotine filtre-pre··.-.e 
dont galenes en cave pendant 3 jours. 
Ugne 112 aUlo NETZCH pour lasses ~t as~ie11es . 

. Coulage rnanuel a panir pate st:che dclayce. 
Carroussel.'i manuels . 

. Prcssage isostatique avec 2 pn:s!'les H ct V ;, panir grnnules ~us en big-bag . 

. Cuisson biscuit four tunnel Reitllumu11a 9X0° C (mulcorite) . 

. Emailiage 1/2 auto pour assiellc!-1 - manud pour le reste . 

. Cuisson email four tunnel Reicllummwr 13X0° c -etages Cl gazettes Carbo . 

. Meulage fowts assictte 1/2 auto et tri total manuel. 

. Decor chromo manuel - filage manud + machine 1/2 auto. 



~-------------------------- ~---

6.1.3. Matitus prcmjeccs utilistts 

. Granules prct a l'cmploi, pate coulage a clClaycr. pate pour calibrage 1n preparee. 
email prit a l'cmploi pour dClayage => KPCL Limoges . 

. Kaolin ECC (U.K) pour ajout a la pate de calibrage : 2.730 tonnes en 1990 . 

. Platte Molda 3 Lamben (France) pour ks moulcs: 410 tonnes en 1990 . 

. Rcfractaires divers (R.F.A) . 

. DCcalcomanies (divers foumis.-;eurs Italic. France. etc+ auto-production). 

6.1.4, Procluctjon par usine et par atelier 

. sur-production ~ sur-dimensionnenl\."lll en t·alibrage Cl pressage. cc dcmicr non vu en 
service . 

. sous-production en coulage m;rnud. 

6,LS. Piao d'jmplantatjon a:tnerale dr l'usinc 

. Usine rectiligne ues largemem din"k."nsionnee - tres claire - tres propre . 

. Seul le magasin blanc est sur-encomhre avec rangement anarchique ct cssaimagc de 
bastions darts d'autres lieux que le mal_!asin d'origine. 

6.1.6. Prjpcjpaux ~;;jpemenl d(' production 

Oucil neuf, tres pcrfom1am et tr\:s hicn cntrctcnu. 

- stockagc matierc.~ premieres : tr\:s lar~cnl\.·nt dimension~ 
- preparation pate coulage. 
- preparation pate calibrage avc:1.: dClayeur. tamis, deferreurs. cuves de stock, filtre-
presses. cave a pate, boudineusC\ clt5,;1t5n:11sc. 
- ligne 1/2 auto : . tas~·.:s 2 lignes 

. s/tt1sscs I ligne 

. soucoupcs I li!.!ne 

. assiettcs I ligne 

. presse verticak : I 

. pn:ssc horizontalc : I 
- carrous.-;els coulage main et b;uu:s fixes : t1limenta1ion par canalisations cl pistolet 
- fours tunnels biscuit el email : wa~onne1' tres bien cntre1enus. 
- cmaillagc manucl + in. au10. 
- mculage picds a.~siene en cu it 
- dCcor manucl sur postcs indiv1ducl' : dorurc sans aspir.ttion vapcurs ! 
- cuisson decor dans four mnnd. 

Beaucoup de dcplacemcnls manucls 1111 tran~pakues main. 

- Atelier separec · toul ncuf · pour fahrn:arinn d1romos (capacilC 250.000 feuilles/an). 

'l ' -·' 
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fU.7. Prjncjpales jnnoyatjons el jpuslisscmenls des processus au coucs des S 
dernjCres annm. 

- Demarr.ige produc1ion vers I 9X5 . 

- Adjonction plus rCl.=entes: I ligne c;tlibr.1ge ta.-.ses (90) 
2 presses isos1a1il1ues <89) (non en service). 

6.1,8. Protectjon de l'cpvjronnemfnt fl reduction des coosommatjons 
d'tnereit 

Recuper.uion de l'air \."h;md des fours pour k l·hauffage des sechoi~. 

6.1.9, Goulots d'Ctranelement 

- Coulage manuel. 
- Decor main . 

6.1,10. Rapports d'actjyjte technique 

6.1.11. 

- Reunions chefs de service tous lcs jours lltUdltUt:s minutes) pour la qualite . 

- Nombreux documen1s infonnatiques apparemment non integres dans un plan 
d'ensembi.! mais plUtOt Ct;tblis pour td llll Id \."OnSOITilllateur. 

Assjstance technique 

- Utilisation des competences cks diffcrcn1s fournisseurs de materiels, choisis apres 
selection poussee (visites et cont<1cts ave\." mcilkurs fournisseurs europeens) . 

. Netzch pour le materid de prnchKlion . 

. Riedhammer pour ks fours . 

. K.P.C.L. pour pates t:I cmau\ . 

. ltaliens pour decalques. 
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p.2 Gcstion de production 

6.2.1. Gestjon de la production 

L'objectif affiche est de viser un fon volume de production. plus que de reduirc lcs 
dClais de foumirure : 

* gamme~ nouvelles fabriquees avant d'~1re vendues. 
* 2 mois de delai moyen de fot1miture tn~illeur que la moyenne europeenne, mais 
encore inferieur ace que l'uni1e sembk ~ire en mesure de realiser), 
*existence de stocks dormam~: quand onr-ils ere realises·~ (pas de reponse claire). La 
gestion de production a+elle •.:re revisee depuis ? 
* la fonction ordonnancement/lancemem, cheville ouvriere entre le commercial ct la 
production ne dispose que d'ourils infom1a1iques peu exploirables (lisrings), 
* lcs bulletins de rri (ler. 2eme .. '\eme l·hoix) ne sont pas physiquemenc lies aux 
produits. 

6,2.2, Contri>le gualile 

I ingenieur . 

Le contri>le qualite esr cemralise et non delegue. 

La pan controle a ere plus clairemenl mise en avant que son role d'incitateur en 
positif/negatif d'un etat d'espri1 l1uali1e. el ck mo1iva1ion el recherche de solutic•ns 
d'ameliorarion. 

6,2,3, Calcul des coUls 

Pas de document d'approche synthe1il1ue. 
D'ou a notre sens. une difficultc ;1 l'ctahlissement fin de cofns cenains. 

6,2,4, Tableau de hoed central 

A la dare de norre visite : inexi-.1an1. 
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6.3 Condusjops sue la production 

- Outil neuf trCs perfonnant et tres bien entretenu . 

- Capacite de production ues laf'_;ement dimensionnfr ~mf coulage main et decoration. 

-Qualite de production en rres bonne moyenne. Tr~s grand nomhre de refereoces. 

- Taux 2Cme et Jeme choix a an~liorer. 
Norion qualue et contro/es ci ciicemrali ... er 

- DCgamir le stock blanc. Separer physiquemenr k l·hoix standard de~ autres choix. 

- Suivi infonnatise a revoir par imegr:1rion glohale CGPAO "!) notamment au niveau 
onlonnancement/laocement . 

- Polinque production/ventes/srock ~1 definir. Quds sont les objectifs realisres "! 
II semblerait souhaitable de ln)Uver une orienrarion lJlli puisse imegrer : 

. les objectifs propres de I' em reprise . 

. les orientations nationaks pour l"l.'111.' indusuie (monopole). 

- Recherche de la flexibilire O'axi : 
. les grosses insralhuions ne som pas un fac1em favornble . 
. la sur-capacite est un facteur favorahle 1ex. 2 presses non urilisees). 

- Coulage main : 
. A+on regarde la possibilite d'acquerir une ligne 1/2 auto de coulage (en pensant 
plus a la flexibilite qu·~1 la proctucrion de masse avec un nombre rCduit de modCles) . 
. A+on regarde la possi~ili1e d'acqucrir un equipement 1/2 auto de pose de 
dCcalques (idem pour 1:1 tlexihilirc). 

- Sous-marque pour 2eme e: 3en"k: choix => aulrl·-. l·ircui1s de disrriburion? 
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7 - INFORMATIQUE 

. I analyMe programmeur . 

. I operanice de saisie . 

. I IBM AS 400 relic aux differenrs services . 

. Paye 

. Compubilite 

. Facturation. tarif s • 

. Gestion (suivi) des stocks 

. Suivi des conunandcs 

. Factures pro-format. 

. L'utilisation de l'informatique est encore re~1lisee au tlux des besoins des differents services. 
les applications n'etant pas rdifrs entrc: dks. c:1 ks documents sonis peu lisibles et non 
synthetiques. 
. Pas de TGAO . 

. Conclusion : L'outil informatique es1 sous-utilise comme outil de pilotage. Une strategic 
informatique d'ensembk resterai1 a Mtinir c:n sou .. ·i.·hapitre d'une refome de l'organisation des 
objectifs . 
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8 - RESSOURCES HUMAINF.S 

8, I E«ectif actuel 

• . Tocal: 396 
. Etat major et encadrement superieur Ui!S elOft~ Cl de tri°!s haul niveau . 
. Encadrement de depanements avet: chef d'6.1uipe~ largcment etofte egalement . 
. Age moyen de l'ordre de 30 :ms : per.;onnel et ~nc;1dn.·mcm jeuncs. 

e 8,2 Eyolutjon de l'effectif 

. Plot& a la hausse afin de ne pas r.tkntir le niw;lll de production si absenteisme. 

• 8,3 Oaanicramme 

. Voir page ci-apres. 

8,4 Responsable de l'eotceprjse 

• Haut niveau: ingenieurs, Mine, Cem1;1k. 

• 

• 

• 

• 

• 

8,S Masse salarjale 

8.6 

8.7 

Salaire minimum, hors charges : 

-operateur 
- chef d'equipe 
- chd de production : 
- directeur d'usine : 

Climat socjal 

. Absenteisme : +/- 5 % 

. Grcves : 0 jours sur IO ans 

. Depan : quelques uns 

1 _:;5 DT/mois 
220DT/mois 
600 DT/mois 
1000 DT/mois. 

. Recrutement : remplacement des depans. 

Formation 

. Pas de systcme de formation rep~rc . 

8.8 Implantation physjque 

A noter l'eloignement physique cks fon~;tions ck clir .. :rtion de procluc1ion par rappon aux autrcs 
fonctions, direction generak comprise . 

2X 



• 

• 
P.D.G. 

D.G. 

• 

• 

• 

• 

• 

D.G.A . 

R : Responsable 
D : Directeur 

R. INFORMATIQUE 

D. FINANCIER 
R. Approvisionncmcnt 

Achclcur' 
.R. Service financier 
.R. Caisse principaic 
.R. Service comptable 
.R. Ccllulc administrative 
.R. Magasin materiel 
.R. Transit 

R. PERSONNEL 
. 2 assistants 

D. COMMERCIAL 
.R. Emballagc et expedition 
.R. Facturation conunandcs 
.R. Expon 
.R. H&cllerie 
.R. Grandcs surface, grossistcs, magasins 

R. DECALCOMANIE DECOR 

D. USINE 
.R. Conuolc qualite 
.R. Entrcticn 
.R. Ordonnanccmcnt 
Chef blanc 

R. Matierc premieres 
R. Moulcs 
R. Calibragc ct pressagc 
R. Coulage 
R. Emaillagc 
R. Four 
R. Triage 

OICf d«or 
R. Magasin blanc 
R. Dkoration 
R. Triage, precmballagc 
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