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PREFACE 

Tout au long de ces dernieres annees, I'environnement economique international a ete marque par 

des mutations profondes, rapides et complexes qui ont touche les methodes d'organisation et de gestion, 

les systemes de production, les circuits de distribution et les pratiques du commerce aux niveaux national 

et international. 
La liberalisation et I'ouverture de I'econornie se sont principalement materialisees pour la majorite 

des pays en developpement et des pays a economic en transition par I'adhesion a I'Organisation mon- 

diale du commerce &OMC) et par la signature d'un certain nombre d'arrangements preferentiels et/ou 

d'accords de zones de libre-echange'. Ce nouveau contexte, qui vise une integration croissante de 
I'economic mondiale, offre aux industries des pays en developpement et des pays a economic en 

transition une grande opportunit6 d'ancrage dans I'espace economique des pays developpes qui repr6- 

sente (e plus grand m~rch6 du monde et met par contre ces pays face a I'imperatit de la restructuration 

et de la mise ) niveau de leurs industries. 

Pour repondre aux nombreuses requetes provenant des pays en developpement et des pays a eco- 
nomic en transition, 

' 

I'Organisation des Nations Unies pour le developpement industriel &ONUDI) a mis 

en ceuvre au cours des dernieres annees une approche globale comprehensive et multidisciplinaire de 
restructuration et de mise a niveau industrielle. Cette approche, int6gree, rentre aussi dans le cadre de 

la nouvelle initiative developpee par I'ONUDI et qui porte sur la facilitation du commerce (" Trade 

Facilitation" ), L'objectif vise par le programme developpe consiste a soutenir la dynamique d'ameliora- 

tion continue de la productivite, de la competitivite et d'integration de I'industrie et la croissance de 
I'emploi et de I'exportation. Cette approche integre I'entreprise et son environnement immediat, L'appro- 

che developpee, test6e et eprouvee au cours des dernieres annees prend en consideration I'experience 

acquise par I'ONUDI lors de I'execution de plusieurs projets et les quelques experiences reussies 

&Portugal, Republique de Coree, Tunisie, etc. ). 
Le present guide a ete prepare apres la publication, en 1997, d'un premier papier sur le concept de 

mise a niveau et d'un rnanuel sur la restructuration de I'entreprise et aussi apres la formulation et 
I'execution par I'ONUDI de plusieurs projets et programmes de-restructuration et de mise a niveau. La 

premiere partie de ce guide presente la m6thodologie de I'ONUDI dans le domaine du diagnostic 

strategique, la restructuration et Ia mise a niveau industrielle de I'entreprise et de son environnement, La 

seconde partie presente quelques experiences reussies et des programrnes formules et mis en ceuvre par 
I'ONUDI en concertation etroite avec les autorites dans plusieurs pays. 

Cette publication qui constitue un outil methodologique s'adresse aux premiers responsables de 
I'industrie dans les pays en cleveloppement et les pays a economic en transition et aussi aux consultants 

pour des interventions specialisees dans les domaines de la restructuration et de la mise a niveau 

industrie lie. 

Carlos Magarinos 
Directeur general de I'ONUDI 

'Nous pouvons citer a titre indicatif les zones de libre-echanf;e suivantes; Nafta (Arnerique du Nord), Fvtercosur (Amerique du 

Sud), Union europeenne (Europe occidentale et centrale), Asean (Asie du Sud-Est), Pays arabes (Afrique du Nord et pays du Colfe), 

SADC (Afrique australe), UEMOA (Afrique de I'Ouest). 
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La conclusion des accords des negociations 

d'Uruguay, la mise en place de I'Organisation 

mondiale du commerce (OMC) au niveau inter- 

national et I'etablissement de plusieurs accords 
d'association et de zones de libre-echange' aux 

niveaux regional et sous-regional sont consideres 

comme le point de depart d'une nouvelle ere 
dans les relations economiques et industrielles 

internationales. 
Ce n'est pas sans inquietudes que de nom- 

breux pays en developpement et de pays a eco- 

nomic en transition voient s'ouvrir cette ere eco- 
nomique caracterisee par la mondialisation des 

echanges. Certains pays reagissent, s'y preparent 

et veulent relever le defi, d'autres ne reagissent 

pas et, au risque de s'appauvrir davantage, 
s'abandonnent aux tendances lourdes de I'his- 

toire. Dans ce nouvel environnement en mutation 

permanente et a la requete de plusieurs pays, 
I'Organisation des Nations Vnies pour le develop- 

pement industriel (ONUDI) a developpe un pro- 

gramme d'assistance technique, de restructuration 

et de mise a niveau pour preparer et adapter les 

industries et leurs environnements au nouveau 

contexte de mondialisation qui se caracterise par 

une competition exacerbee. 
Ce programme fait partie du module de ser- 

vice "qualite et productivite" developpe au cours 

des dernieres annees par I'ONUDI pour renforcer 

les capacites nationales et soutenir la dynamique 
d'integration de I'exportation, des emplois et de 
croissance des industries dans le contexte de la 

mondialisation. II rentre aussi dans le cadre de la 

nouvelle initiative lancee par le Directeur general 

et qui porte sur le "Trade Facilitation", 

Le programme developpe, modulable et pou- 

vant etre adapte aux specificites de chaque pays 
et de chaque industrie s'appuie sur les etudes 

effectuees par I'ONUDI au cours des dernieres 

annees et s'inspire aussi de I'analyse et des expe- 
riences de mise a niveau d'un certain nombre de 

pays developpes (Coree du Sud, Portugal) et de 

pays emergeants et en developpement (Tunisie). 

Les etudes menees par I'ONUDI dans les pays en 

developpement mettent clairement en evidence 

deux series de handicaps: les uns lies a I'environ- 

nement industriel immediat, les autres aux 

systemes et tnethodes de gestion au niveau des 

entreprises. 

'Nous pouvons citer a titre indicatif I'accord de zone de 
libre-echange des pays de I'Union europeenne avec les pays 
du sud de la Mediterranee, le Marche cornrnun de I'Afrique 

de I'Est et de I'Afrique australe ICCtMESA), etc. 

En depit des nombreuses reformes introduites, 

dans le cadre des programmes d'ajustements 

structurels mis en ceuvre par la Banque mondiale 
et le Fonds monetaire international, I'environne- 

ment industriel comporte encore un certain 

nombre d'obstacles aux plans de mise a niveau et 
d'amelioration de la competitivite des entreprises. 
Aussi, la mise a niveau de I'industrie suppose- 
t-elle a la fois une reforme de I'environnement 

des entreprises et des ameliorations continues des 
systemes de gestion qui stimulent la qualite, Ia 

productivite, la competitivite et la croissance de 
I'emploi et de& I'exportation. C' est pourquoi les 

programmes d'assistance proposes comportent 
deux volets: 

~ Le premier vise a promouvoir la moderni- 

sation de I'environnement immediat a 

travers le developpement d'un pro- 

gramme national de restructuration et de 
mise a niveau et a I'elaboration d'un ca- 
dre juridique et d'une structure de gestion 

(sous forme de bureau de mise a niveau), 

le renforcement des capacites des struc- 

tures d' appui et de conseil, I'amelioration 

de I'infrastructure qualite (assurance 

qua lite, certification, accreditation, 
metrologie), la creation d'un fonds de 
mise a niveau et de modernisation de 
I'industrie; 

~ Le second volet a pour objet de promou- 

voir le developpement d'industries com- 
petitives en aidant, a titre pilote, I'entre- 

prise a mieux se positionner dans une 

economic ouverte et a se donner une 

strategic adaptee aux nouvelles condi- 
tions de la concurrence. 

La figure I ci-apres resume le processus de 
mise a niveau de I'entreprise et de son environne- 

ment. 
Pour assister les pays a mettre en place ce 

programme, I'ONVDI a developpe des methodes 

et des outils adaptes aux specificites des pays en 

developpement. 
Le present guide propose, dans la premiere 

partie, une architecture de restructuration et de 
mise a niveau de I'industrie ainsi que des metho- 

des et des outils pratiques pour aborder de fanon 

synthetique et claire les differents aspects du pro- 

cessus strategique de mise a niveau et de moder- 

nisation de I'industrie. Dans la deuxieme partie, il 

presente, a titre indicatif, I'experience de plu- 

sieurs pays en matiere de formulation, de mise en 
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Diagnostic stratisgique global Institutionnel et rbglementaire 

Formulation du plan de mise 0 niveau 
et du schema de financement 

Infrastructures et services 

Approbation du plan de mise a niveau 

Execution et suivi du plan de mise 0 niveau Incitations et encouragements a I'investissement 

Modernisation Systemes Systemes 
des d'organisation de 

equipements et de gestion production 

Formation et Qualite 
perfection- et 

nernent certification 

Marketing et Alliance 
recherche et 

de marches partenariat 

COMP ETITIVITE 

EXPORTATIOM Marche local 

ceuvre et de financement des programmes de 
mise a niveau et de modernisation: 

a niveau et de modernisation de leurs 
industries, 

L'exp6rience du Portugal: en effet, ce pays 
a developpe deux programmes (1988- 
1999) pour preparer et mettre a niveau 
son industrie pour beneticier de I'oppor- 
tunite d'ancrage dans I'espace economi- 
que europeen et faire face aux menaces 
liees A I'ouverture de son marche; 

~ Les experiences de I'Algerie, de I'fgypte, 
du Maroc et de la Tunisie qui, avec I'as- 

sistance de I'ONUDI, ont developpe et 
mis en place des programmes de mise 

Ce guide' s'adresse principalement aux res- 
ponsables de I'industrie et des entreprises dans Ies 

pays en developpement, aux cadres et ingenieurs 
de I'administration et des banques ainsi qu'aux 
consultants desireux de s'intormer et de se perfec- 
tionner sur les approches et les methodes de la 
mise a niveau. 

'll y a lieu de rappeler que I'ONUDI a public, en 1997, un 
rnanuel sur le diagnostic et la restructuration portant princi- 
palement sur I'entreprise et un papier portant sur le concept 
de la restructuration et de la mise a nivseau. 





I. Mondialisation: 
defi de la gouvernance industrielle 
dans les pays en developpement 

Le nouveau contexte de liberalisation de I'econo- 

mic et de mondialisation est marque par des 

mutations rapides, profondes et complexes. Ce 

contexte offre des opportunites et des defis aux 

pays en developpement. Dans ce nouveau con- 

texte, chaque pays doit se preparer et mettre en 

ceuvre un programme global de restructuration et 

de mise a niveau en vue de prendre avantage des 

effets positits de la liberalisation et de renforcer 

les capacites de production, de vente et 

d'exportation. 

A. Liberalisation et rnondialisation 

Ce n'est pas sans inquietudes que de nombreux 

pays voient s'ouvrir une nouvelle ere economique 
caracterisee par la mondialisation des echanges. 
Certains pays ne reagissent guere et, au risque de 

s'appauvrir davantage ou de disparaitre, s'aban- 

donnent aux tendances lourdes de I'histoire. 

D'autres, au contraire, veulent relever le defi et 
s'y preparent. 

En effet, tout au long de cette derniere de- 

cennie, I'environnement economique internatio- 

nal a ete marque par des mutations profondes, 

rapides et complexes qui ont affecte les modes de 
production, de distribution et de commerce et 
d'organisation de toutes les industries. La liberali- 

sation et I'ouverture de I'economic se sont mate- 

rialisees principalement pour la pTupart des pays 

en developpement et des pays a economic en 

transition par I'adhesion a I'Organisation Mon- 

diale du Commerce (OMC) et par la signature 
d'un certain nombre d'arrangements preferentiels 

regionaux et/ou intraregionaux (voir le tableau 1). 
Ce nouveau contexte qui offre aux industries 

des pays en developpement une grande opportu- 
nite pour leur ancrage, notamment dans I'espace 

economique des pays developpes qui represente 

le plus grand marche du monde, met par contre 

ces pays face a I'imperatif de la mise a niveau de 
leur environnement economique, financier, regle- 

mentaire et social, de leur systeme de production 

et de leur tissu industriel pour faciliter I'acces au 

marche international et ameliorer les possibilites 

d'exportation de leurs produits. Si, comme I'af- 

firme Crespy (1988)', il n'existe pratiquement 

rCuy Crespy, "Strategies et competirivite dans I'industrie 

mondiale", L'observatoire des strategies industrieiies, Paris, 

Economica (1988), p, 3, 

0 ~ ~ 

~ ~ ~ ~ 

~ ~ ~ ~ 

Arrangement 

Accord de libre-echange entre I'Union 

europeenne (UE) et les pays de la 

rrsgion du sud de la Mediterranee' 

Arrangements de libre-echange entre 
I'Union europeenne et I'Europe orientale 

Accord de libre-rschange nord-amrsricain 

Accord de libre-echange entre 
les pays arabes 

Marche commun de I'Afrique de I'Est 

et de I'Afrique Austra'le (COMESA) 

Unite economique et morrrstaire 

ouest-africaine (UEMOA) 

Nombra da 
pays membres 

UE 15+ 12 

UE 15+ 6 

3 

19 

19 

Pays membres ou en instance da devenir mambres 

Algerie, Chypre, Egypte, Israel, Jamahiriya arabe 
libyenne, Jordanie, Liban, Maroc, Palestine, Republique 
arabe syrienne, Tunisie, Turquie 

UE + Bulgarie, Hongrie, Pologne, Rrspublique tchrsque, 

Roumanie, Slovaquie 

Canada, stats-Unis d'Arnerique, Mexique 

Algerie, Comores, Djibouti, Egypte, Emirats arabes unis, 

Iraq, Jamahiriya arabe libyenne, Jordanie, Kowe'it, Liban, 

Maroc, Mauritanie, Palestine, Qatar, Republique arabe 
syrienne, Somalie, Soudan, Tunisie, Yrsmen 

Angola, Burundi, Comores, Congo, Djibouti, Egypte, 
Erythree, hthiopie, Kenya, Madagascar, Malawi, Maurice, 
Namibie, Ouganda, Rwanda, Seychelles, Soudan, 
Swaziland, Zimbabwe 

Benin, Burkina Faso, Cbte d'Ivoire, Quince-Bissau, Mali, 

Niger, Senegal, Togo 

'L'un das principaux rslrsments da ces accords est I'atabiissement progressif d'une zone da libre-rschange en conformitrs avac las 

dispositions de I'OMc. ces accords mattent frn aux anciens accords de cooperation entre cas pays at I'union europrsenna, accords fondrss 

sur des systtrmes de prrMaranca, de contingantements, de masures de sauvagarda et de prix de rrsfaranca. 



plus dans les grands pays industrialises de condi- 
tions d'environnement qui creent des avantages 
decisifs ou des handicaps pour les entreprises, il 

n'en est pas de meme en ce qui concerne I'envi- 
ronnement economique dans la plupart des pays 
en developpement. Dans ces pays, ces structures, 
construites sous le regne d'une protection exces- 
sive et ouvertes partiellement a une petite dose de 
concurrence, semblent fragiles, peu competitives 
et pas du tout pretes a subir une concurrence trop 
forte. 

L'approche interventionniste material isee 
principalement par la mise en place de barrieres 
commerciales et par I'aide financiere et commer- 
ciale a I'exportation (subvention, reevaluation de 
la monnaie nationale, etc. ), appliquCe par la plu- 
part des pays en developpement, n'est plus en 
conformite avec I'Acte Anal du Cycle d'Uruguay 
qui a cree un systeme de commerce liberal et 
ouvert visant a permettre aux entreprises des pays 
membres a commercer dans des conditions de 
concurrence equitables et non biaisees, 

Les types de politiques et de strategies pro- 
tectionnistes adoptees jusqu'en I 995 dans la plu- 
part des pays en developpement devront etre 
remplaces par d'autres tres differents, obeissant a 
une nouvelle logique d'integration avec les pays 
developpes se caracterisant par: plus de competi- 
tion, moins d'inter@en)i'onnisme et plvs de 
competiti viti, 

La globalisation de la concurrence, la diver- 
site des marches et le processus rapide d'innova- 
tion au niveau des produits et des processus tech- 
nologiques ont modifie les determinants de la 
competitivite industrielle au niveau international. 
Scion le nouveau paradigme de la concurrence 
qui se joue desormais au niveau international, les 
sources de I'avantage concurrentiel sont non seu- 
lement reliees au cout des facteurs de production 
et a la disponibilite des matieres premieres, mais 
de plus en plus a Ia qualite de I'infrastructure des 
institutions de support et d' appui a I'industrie, a 
I'efficacite des sources d'innovation, au degre des 
pressions de la concurrence, aux competences et 
capacites organisationnelles et techniques des en- 
treprises d'acquerir et de maitriser des technolo- 
gies nouvelles et de repondre rapidement aux 
besoins et aux changements de la demande. 

Dans ce nouvel environnement en evolution 
permanente, les differentes industries, quelles que 
soient d'ailleurs leurs contributions a la crois- 
sance economique, n'ont jamais autant eu besoin 
de faire I'objet de diagnostic strategique et d'ana- 
lyse industrielle portant sur: 

~ Une analyse de I'environnement econorni- 
que general dans lequel opere I'industrie; 

~ L'analyse du developpement historique 
de I'industrie; 

~ L'etude des acteurs clefs de I'industrie 
(concurrents domestiques et internatio- 
naux, fournisseurs, clients, etc. ); 

Les nouvelles donnees de I'environnement regio- 
nal et international imposent une transformation 
et une mise a niveau des structures d' appui et des 
entreprises industrielles dans les pays en develop- 
pement. Les etudes menees par I'ONUDI et les 
organisations internationales montrent que les 
structures, I'intrastructure institutionnelle et le 
tissu industriel, mis en place sous le regne d'une 
protection excessive, semblent fragiles et peu 
competitifs pour subir une concurrence trop forte 
de la part des entreprises industrielles operant 
dans les pays developpes. En outre, la liberalisa- 
tion des echanges oblige les pays en developpe- 
ment a clever le niveau de qualite de leurs pro- 
duits tout en se conformant a un nombre croissant 
de normes internationales, mais aussi aux accords 
des negociations d'Uruguay relatifs aux obstacles 
techniques au commerce (Technical Barriers to 
Trade), qui sont de plus en plus irnposees au ni-' 

veau du marche mondial. II convient done d'eli- 
miner les fragilites et les distorsions relevees afin 
de renforcer les capacites de production et d'ex- 
portation et de hisser Ies branches et les entre- 
prises industrielles au niveau de la concurrence 
internationale. 

L'evaluation des indicateurs clefs de la 

performance de I'industrie; 

~ L'identification des facteurs clefs de suc- 
ces et des elements decisifs de la compe- 
titivite pour chaque industrie; 

~ La connaissance concrete des produits, 
des technologies et des reglements tech- 
niques et des normes; 

~ La conception de programmes integres 
de mise a niveau et de developpement 
pour les industries ayant des perspectives 
de survie et de croissance. 

En outre, si le chemin de la reussite dans ce 
nouveau contexte economique liberal est genera- 
lement tres etroit, il reste que les moments de 
reflexion consacres au diagnostic et a la remise 
en question servent a orienter les choix de renta- 
bilite et de positionnement et fournissent autant 
d'occasions au Gouvernement, au Ministere, aux 
responsables de I'industrie et aux chefs d'entre- 
prise d'operer les changements necessaires sur 
tous les plans pour mettre a niveau leurs indus- 
tries et entreprises industrielles et ameliorer dura- 
blement leur competitivite. 



G. Nouveau paradigme de la 
competitivite industrielle 

Comme le souligne Porter', le nouveau contexte 
de mondialisation verra emerger les entreprises et 
les pays qui auront su se preparer, s'integrer et 
mettre en ceuvre les principes de base suivants: 

~ Les entreprises se battent dans des indus- 

tries, pas dans des nations; 

~ Un avantage concurrentiel se construit 

sur une difference, pas sur une similarite; 

~ Un avantage est souvent concentre geo- 

graphi quement; 

~ Un avantage se construit sur le long 
terme. 

Bien que les accords des negociations 
d'Uruguay et les arrangements preferentie'Is signes 

prevoient, pour limiter I'effet negatif de la libhra- 

'M. E. Porter, L'avantage concurrentiel des nations, Paris, 

Inter Editions (1993), 

lisation pour les pays en Chveloppement, des 
clauses de sauvegarde pendant une periode tran- 

sitoire, il est necessaire que ces pays doivent reo- 
rienter leurs strategies industrielles pour prendre 

pleinement en consideration le nouveau contexte 
de mondialisation. Les reformes a introduire et a 
mettre en ceuvre doivent permettre aux industries 

et aux entreprises dans ces pays de se preparer, 
de s'adapter et de s'ancrer dans I'espace econo- 
mique mondial pour tirer profit des effets positifs 

tant attendus amenes par le commerce 
international. 

Pour les pays en developpement et les pays 
a economic en transition, le defi majeur de la 

mondialisation au debut du XXI' siecle est com- 
ment retirer un avantage adequat des effets posi- 
tifs de la liberalisation et comment renforcer les 

avantages concurrentiels en vue d'accroitre la 

production de produits et de services en confor- 
mite avec les normes internationales, de faciliter 
I'acces au marche international, d'augmenter Ies 

exportations et d'avoir un impact significatif sur 

la croissance et la competitivith durables de 
I'industrie. 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

Ancien paradigme Nouveau paradlgme 

Au plan de la gouvernance: 

De I'interventionnisme 
De I'Etat acteur 
De I'Etat operateur 
De I'Stat proprietaire 

Au plan du marche: 

De la protection 
Du standard naturel 
De la sous-traitance de capacity 
Du marche gkocentrh 

Au laisser-faire 
A I'stat facilitateur partenaire 
A I'&tat accompagnateur 
Au proprietaire prive 

A I'ouverture 
Aux normes et a I'etalonnage internationaux 
A la sous-traitance des competences 
Au marchh spacial 

Au plan des entreprises: 

Des economies d'bchelte 
De la production du materiel 
De I'integration 

Aux economies de ftexibilite 

A la production de I'immaterieI 

A la dhsintkgration 

DES NOUVEAUX FACTEURS DE COMP'kTITIVITC 

Ancien paradigme 

Des cornphtences productives 
Des cogts de tnain-d'&@uvre 

Des strategies transactionnelles 

Nouveau paradlgme 

Aux competences managbriales 
A la maitrise des technologies et des normes internationales 
Aux strategies de partenariat 



II. Programme d'assistance de I'ONUDI 
en matiere de restructuration et de mise 
a niveau 

Pour repondre aux nombreuses requetes des pays 
membres, I'ONUDI a developph et mis en ceuvre, 
au cours des dernieres annees, un programme 
global de restructuration et de mise a niveau de 
I'entreprise et de son environnement. Ce pro- 
gramme vise a soutenir la competitivite, I'integra- 
tion et la croissance des industries et a faciliter 
I'accus au marche international. 

Le programme propose est modulable et 
s'adapte aux specificites du pays, de I'industrie et 
de I'entreprise. 

A. Contexte et justification 

Dans le cadre de la liberalisation, de I'ajustement 
et de la relance de I'economic, la restructuration 
et la mise a niveau de I'industrie sont devenues 
pour la plupart des pays en developpement et des 
pays a economic en transition des programmes 
prioritaires visant a promouvoir et a Chvelopper 
un secteur industriel comphtitif dote de capacites 
et de competences institutionnelles et humaines. 

Pour repondre aux nombreuses requetes pro- 
venant de ces pays, I'ONUDI a mis en ceuvre, au 
cours des dernieres annhes, une approche globale 
comprehensive et multidisciplinaire integrant 
I'entreprise industrielle et son environnement. 

L'approche retenue prend en consideration 
aussi bien I'experience acquise par I'ONUDI lors 
de I'exhcution de plusieurs projets de restructura- 
tion industrielle au cours des dernieres annees 
que Ies quelques experiences d'ajustement et de 
restructuration industrielle reussies (Chili, Coree 
du Sud, Mexique, Portugal, Turquie&'. Les ensei- 
gnements qui se degagent de ces experiences 
portent principalement sur I'importance des me- 
sures de sauvegarcte et d'accompagnement arre- 
ties en etroite concertation avec les operateurs 
directement concernes et rhalisees avant et durant 
la mise en ceuvre du programme d'ajusternent et 
de restructuration industrie lie. Le choix strategique 
de liberalisation, voulu et mis en place dans 
ces pays, n'etait pas celui d'une liberalisation 
"sauvage", mais progressive, mesuree et accom- 
pagnee pendant une periode transitoire par un 

programme d' appui et d'aides appropriees aux 
principales industries. Des periodes de transition 
sont necessaires pour permettre aux entreprises 

'Banque mondiafe, Restructuring economics in distress, 
Washington (1991). 

de disposer de plus de temps pour s'adapter a 
I'ouverture totale du marche. II devrait en etre de 
meme pour les entreprises industrielles ophrant 
dans les pays en dhveloppement qui ont benhficih 
d'une forte protection et qui ont besoin, au risque 
de disparaitre, de s'adapter, de s'inthgrer et d'af- 
fronter la concurrence internationale dans les 
meilleures conditions possibles. A titre indicatif, 
nous mentionnons que I'accord de zone de libre- 
hchange entre les pays de la region du sud de la 
Mhditerranee (Algerie, Egypte, Jordanie, Liban, 
Maroc, Tunisie& et I'Union europeenne prevoit un 
demantelement douanier des intrants et des 
produits industriels d'une maniere progressive 
et etalee dans le temps en vue d'atteindre le 
libre-echange effectif ve'rs I'an 2010, 

Dans le souci d'eviter que le processus cle 
liberalisation ne produise a present ou a terme 
des effets pervers, voire mime une desindustriali- 
sation comme ce fut Ie cas dans certains pays, 
notamment africains, qui n'ont pu mettre en 
ceuvre a temps les mesures de sauvegarde et d'ac- 
compagnement necessaires, il est tris urgent et 
indispensable que dans chaque pays: a) I'etat dis- 
cute, arrete avec les ophrateurs concernes et met 
en ceuvre pendant une periode transitoire des 
mesures d'accompagnement et d'aides appro- 
priees; b) que toute entreprise industrielle, ayant 
une valeur ajoutee reelle, accepte de faire des 
efforts ' d'adaptation indispensable et s'engage 
dans un programme de mise a niveau et d'arne- 
lioration continue pour atteindre et conserver le 
niveau minimal de competitivite requis au plan 
international. 

Les mesures d'accompagnement doivent etre 
limitees dans le temps et ne doivent pas chercher 

garantir aux entreprises telic ou telle marge 
beneficiaire, ni telle ou telle part du marche, car 
les subventions en general retardent les ajuste- 
ments et I'innovation au lieu de les promouvoir. 

En nous basant sur I'analyse des htudes me- 
nees par I'ONUDI et par certaines organisations 
internationales, et apres I'analyse des principaux 
enseignements decoulant de certaines experien- 
ces d'ajustement et de restructuration industrielle 
aussi bien reussies que non, nous proposons de 
mettre en place un programme global de restruc- 
turation et de mise a niveau industrielle integre et 
complementaire au programme d'ajustement 
structurel. II s'agit d'un prealable indispensable 



ou, a la Iimite, parallele a la mise en place de la 

zone de libre-echange ou cle I'arrangement prefe- 

rentiel. Le programme developpe est modulable 

et peut etre adapte aux particularites des pays et 
aux specificites des industries. 

B. Concept de la mise a niveau 

La mise a niveau est un nouveau concept deve- 

loppe par I'ONUDI au'cours des dernieres an- 

nees. La mise a niveau est une grande dynamique 

de conceptions et de realisations des grandes 

mutations dans un environnement global. C' est 

un PROCESSUS CONTINU qui vise a preparer et 

a adapter I'entreprise et son environnement au 

niveau des exigences du libre-echange. 
La mise a niveau se traduit par une double 

ambition pour une industrie/entreprise: 

~ Devenir competitive en termes de prix, 

qua lite, innovation; 

~ Devenir capable de suivre et de maitriser 

I'evolution des techniques et des 
marches. 

C. Objectifs du programme global 

Le programme global de restructuration et de 

mise a niveau a pour objectifs de soutenir la dy- 

namique de restructuration, de competitivite, 

d'integration et de croissance des industries et de 

I'emploi, et de faciliter I'acces au marche interna- 

tional dans le contexte du processus de liberalisa- 

tion et d'ouverture de I'economic. 
La figure III ci-apres resume les objectifs du 

programme global ainsi que I'interaction entre les 

principales composantes, 
Moderniser I'environnement industriel aussi 

bien institutionnel que physique. L'environne- 

ment industriel domestique constitue un soutien, 

voire une exigence, et joue un role stimulateur, 

Un bon environnement physique et institutionnel 

devra permettre a I'entreprise industrielle, et no- 

tamment celle menacee, d'affronter, dans les 

memes conditions et sans handicaps, la concur- 
rence internationale sur les marches domestique 

et international. Dans les pays en developpement, 

il est imperatif de mettre I'entreprise au sein d'un 

environnement d'un niveau au moins comparable 
a ceux des concurrents etrangers. "La reussite 

dans la competition internationale vient de I'heu- 

reuse conjugaison de I'environnement domesti- 

que et des sources d'avantage concurrentiel favo- 

rables a telle ou telle industrie'. " La conception et 
la mise en place d'un programme global de res- 

tructuration et de mise a niveau de I'industrie et 
d'un fonds destine a couvrir les aides financieres 
directes aux structures cf'appui a I'incfustrie et aux 

entreprises font partie du dispositif qu' il faut met- 

tre en place pour. moderniser I'environnement 

industriel. 

'M. E. Porter, L'a vantage concurrenfiel des nations, 

Quebec, fkP'I (1993i, p. 602. 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ' ~ 
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Renforcer les capacites des structures d'ap- 
pui, La plupart des pays en developpement dispo- 
sent de structures d' appui peu ou insuffisamment 
developpees pour pouvoir appuyer I'entreprise in- 
dustrielle dans ses efforts d'adaptation et de mise 
a niveau. II est necessaire de revoir ces structures, 
de redefinir leurs roles et leurs activites et de ren- 
forcer leurs capacites pour assurer une assistance 
et un appui techniques efficaces repondant aux 
besoins des entreprises dans le nouveau contexte 
de competition internationale. C' est pourquoi il 

est propose de renforcer les structures d' appui a 
I'industrie telles que, par exemple, les institutions 
nationafes de normalisation, de metrofagie, de 
certification et d'accreditation et de favoriser leur 
reconnaissance internationale (au moyen d'ac- 
cords de reconnaissance mutuelle) pour ce qui est 
de la certificatian de produits, de systemes, de 
mesures et de tests. 11 est egalement propose de 
creer ou de renforcer les capacites des centres 
techniques sectoriaux (agroalimentaire, textile, 
etc. ) et/ou horizontaux (emballages, mecaniques, 
etc. ) afin d'affrir I'assistance technique requise 
aux entreprises industrielles, 

Promouvoir le developpement d'industries 
competitives sur les marches nationaux et interna- 
tionaux. La plupart des pays en developpement 
exportent des produits de masse fortement bana- 
lises et pour Iesquels les bas salaires constituent 
un facteur decisif de competitivite, C' est le cas 
des industries agroalimentaires, de textile et de 
cuir, mecaniques et efectriques. Neanmoins, ce 
type d'avantages ne dure pas et peut etre con- 
tourne facilement, Chaque pays en developpe- 
ment doit consolider constamment ses "avantages 
specifiques inalienables et qui font la diHerence 
avec les autres concurrents'" en agissant sur plu- 
sieurs fronts differents: renforcer le capital hu- 

main, ameliorer la qualite, reduire les couts, arne- 
liorer continuellement fa productivite et stimufer 
le partenariat. Dans le contexte d'un environne- 
ment tres vulnerable et incertain caracterfse par 
une globalisation de la concurrence et un proces- 
sus rapide d'innovation des technologies et des 
produits, des analyses et des etudes strategiques 
doivent etre menees afin de determiner les indus- 
tries pour lesquelles Ie pays dispose d'atauts reels 
considerables et de reperer les industries porteu- 
ses immediaternent et/ou a terme, en prenant en 
consideratian les avantages competitifs presents 
et/au a crier et en se basant notamment sur des 
donnees et des informations nationales et interna- 
tionales techniques, commerciales et financieres 
pertinentes. Pour faire ce genre d'etudes strategi- 

ques, il est souhaitable de proceder a des cornpa- 
raisons interindustries et interpays a travers 
notamment Ia comparaison des indicateurs 
de performances, de competitivite et le 
"benchmarfcfng". 

'Ch. leclercq et X. leclercq, Gestion strategique de ia 
concunence en temps de crise, Paris, Maxima (1993), p. 34. 

Ameliorer la competitivite et le developpe- 
ment des entreprises industrielles en se basant sur 
un processus de mise a niveau, de modernisation 
des outils de production et des sous-systemes in- 
dustriels, de renforcement des capacites manage- 
riales, du developpement de la qualite et d'adap- 
tion de normes internationales (ISO 9000 et ISO 
14000), Ce processus d'amelioration continue 
devra etre mis en ceuvre en concertation avec les 
actionnaires et appuye techniquement et financie- 
rement par le systeme bancaire et les pouvoirs 
publics. 11 s'agit d'un programme auquel I'entre- 
prise adhere volontairement. 

Le programme global, modulable et adaptable, 
qui repose sur une concertatian etroite des prin- 
cipaux acteurs (Etat, institutions de support et 
d' appui et operateurs prives), peut se repartir en 
trois composantes principales, organisees selon 
les beneficiaires respectifs: Ministere de I'indus- 
trie, structures d' appui, industries et entreprises. 
Ces composantes comportent des actions a court 
et a moyen terme, Le tableau 2 ci-apres resume 
ces composantes. 

E. EXP8ri8ne8 d8 f'ONUH 
8n m8ti8r8 d8 r8StVUCtor8kion 

8't d8 A11188 8 nlV88U 

L'approche de restructuration et de "mise a ni- 
. veau" a ete cont„ue et lancee par I'ONUDI en 
1995 pour repondre a differentes requetes formu- 
16es notarnment par certains pays de la region du 
sud de la Mediterranee, d'Europe de I'Est et 
d'Asie. Cette assistance fait partie des principaux 
services rendus dans le cadre du service module 
"qualite et praductivite", Ce mocfule offre un en- 
sernble de services flexibles pour aicfer a creer et 

devefopper les capacites nationales qui servi- 
ront de base pour stimuler et ameliorer la produc- 
tivite, la competitivite et la croissance, 

L'assistance technique fournie a ces pays 
comporte un ensemble d'actions visant I'amelia- 
ration de la competitivite et I'accroissement cfes 
capacites d'exportation du tissu industriel. Cette 
assistance rentre dans le cadre des prograrnmes 
integres developpes au caurs des dernieres an- 
nees par I'ONUDI dans plusieurs pays. 

A titre indicatif, nous pourrons citer I'assis- 
tance technique fournie a la Tunisie au moment 
du lancement et de I'execution du "Programme 
national de mise a niveau". I'ONUDI a fourni 
une assistance directe au Bureau de mise a ni- 
veau et a participe au programme pilote a travers 
I'execution de diagnostic de mise a niveau et la 



~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

Premiere 
composanie 

Rbsultat I 

Activite 1 

Activite 2 

Activite 3 
Activite 4 

Resultat II 

Activite 1 

Activite 2 

Resultat III 

Activite 1 

Activity 2 

Activity 3 

Resultat IV 

Activite 1 

Activite 2 

Activity 3 

Deuxleme 
composante 

Assistance a la conception, mise en ceuvre el suivi d'un programme national de restructuration 
industrielle et de mise a nlveau (Banaficiaire: Ministere de l'industrie) 

Formulation et aide 0 la mise en ceuvre d'un programme de restructuration 
et de mise h niveau 

Forrnuler et aider a la mise en ceuvre d'un programme de mise h niveau 
Identifier le comite de pilotage et de la structure charge de la mise en o. uvre du programme; 
identifier d'autres structures et organisations qui constituent I'interface 
Etablir un programme de cornrnunication et de sensibilisation 
Former un corps de specialistes charges de Ia mise en ceuvre du programme global de 
restructuration et de mise a niveau 

Concevoir et formaliser les procedures et le cadre reglementaire 

Forrnaliser les procedures de mise en o. uvre du programme de mise a niveau 
Mettre a jour les textes legislatifs ou rhglementaires ayant un rapport direct avec la mise a 
niveau des entreprises 

Etude et creation d'un fonds de restructuration/mise a niveau 

Analyser la situation actuelle en matiere de financement de I'investissement matisriel et 
immateriel 
Studier les possibilites et la faisabilite pour la creation d'un fonds de restructuration/mise 
a niveau 
Assister 0 la crisation du fonds et a I'elaboration des procedures de fonctionnernent 

etude pour la creation d'un tableau de bord de la mise 5 niveau 

Preciser les besoins par une enquete aupres des acteurs 
Dkcrire le dispositif de saisie, de traitement et de restitution de I'information; preciser les 
conditions techniques, financieres et reglementaires de son fonctionnement 
Valider le projet par le comite de pilotage et le mettre en ceuvre 

Renforcemeni des capaciles des structures d' appui a li'nduslrie 

(Beneficiaires: structures d' appui) 

CT MT 

X X 

X X 

X X 

cr Mr 

Rtssultat I 

Activite 1 

Resultat II 

Activite 1 

Activite 2 

Activity 3 

Renforcement des capacites des bureaux d'frtudes et des banques 
Organiser une session de formation sur le diagnostic strategique et le plan de mise a niveau x 

Renforcement des capacites des organismes de normalisation, de certification 
et d'accreditation 
Evaluer la situation actuelle de I'infrastructure qualite en termes de ressources rnaterielles et 
hurnaines 
Forrnuler un programme pour mettre a niveau et renforcer les capacites de structures 
de normalisation, de certification, de metrologie et d'accreditation 
Assister les structures de normalisation, de certification, de mbtrotogie et d'accreditation 
a obtenir une reconnaissance internationale 

Resultat III 

Activities 1 

Activity 2 
Activity 3 

Resultat IV 

Activite 1 

Activite 2 

Activite 3 

Renforcement des capacites des centres techniques 
Evaluer les besoins et les offres d'assistance technique 
Organiser des sessions de formation pour le personnel technique des centres 
Assister a la mise en place de banques de donnees techniques et commerciales 

Renforcement du dispositif d'accompagnement du commerce exterieur 
Pvaluer ia situation actuelie du dispositif d'accompagnement et d'incitation 4 I'exportation 
et a I'acces au marche international 
Formuler un programme d'assistance visant 0 faciliter le commerce international 
(Trade Facilitation) 
Aider a la mise en &@uvre du programme 

X 

X X 

X 

X 

X X 

Troisiame Programme d' appui pour la restructuralion et la mise N niveau d'entreprises pilotes crioisies parmi les secteurs 
composanle prioritaires (Bandficiaires: en(reprises) c. r M. r 

Resultat I 

Activite 1 

Activitis 2 
Activite 3 
Activite 4 
Activite 5 

Resultat II 

Activity 1 

Activities 2 

Resultat III 

Activite 1 

Rksultat IV 

Activitis 1 

Activitis 2 

Rapport de diagnostic pour la mise a niveau pour cheque entreprise pilote choisie 
Diagnostic des produits-march(. s et du positionnement strategique 
Diagnostic financier 
Diagnostic des comphtences manageriales 
Diagnostic des compistences techniques et diagnostic qualite 
Formular un rapport de diagnostic 

Choix de la strategic de mise 5 niveau pour chaque entreprise 
etude des strategies possibles 
Choix d'une strategic de mise a niveau pour chaque entreprise choisie 

Plan de mise a niveau 

Formuler un plan de mise a niveau bancable 

Assistance directe a la mise 5 niveau 

Actions de formation 
Assistance 0 I'execution et au suivi des investissernents irnmateriels, y compris; 
la certification ISO, I'introduction du HACCP', la recherche de partenariat, etc. 

X X 

X X 

rAnalyse des risques, paints critiques pour leur maitrise, 



formulation d'un plan de mise a niveau pour en- 

viron 40 entreprises agro-industrielles. Un second 
projet d'amelioration de la competitivite par I'ap- 

proche qualite, appele "MITAQ", a ete egalement 
execute. Plus de 40 entreprises ont beneficie de 
ce projet. 

L'ONUDI a egalement aide le Ministere de 
I'industrie et de la restructuration en Algerie dans 
la formulation d'un "programme national de res- 

tructuration et de mise a niveau" ainsi que dans 
I'assistance pour la restructuration et la mise a 

niveau d'environ 30 entreprises. L'ONUDI assiste 
egalement I'Egypte, Madagascar, le Maroc, la 

Palestine. Ie Rwanda et les huit pays de I'UEMOA 

dans la formulation et I'elaboration de program- 
mes de restructuration et de mise a niveau de 
leurs industries, 

Dans le cadre de ses programmes d'assis- 

tance technique, I'ONUDI a egalement aide, au 

cours des dernieres annees, plusieurs pays 
d'Europe de I'Est (Helarus, Bosnie-Herzegovine, 
Pologne, Roumanie, Slovaquie, etc. ) et de I'Ame- 

rique latine (Colombie, Equateur, Perou) a conce- 
voir et a mettre en place des programmes de res- 
tructuration et de modernisation de I'industrie, 

Des logiciels de management sont mis en 
ceuvre par I'QNUDI pour notamment gerer et 
suivre les programmes de restructuration et facili- 
ter la prise de decision et de gestion strategique 
des entreprises "Business Environment Strategy 
TOOL HEST" et "Financial Improvement TOOL 
FIT". Un "manuel de diagnostic et de restructura- 
tion industrielle" a ete egalement developpe par 
I'ONUDI. 

La figure IV presente des exemples de I'assis- 

tance technique fournie par I'ONUDI dans plu- 
sieurs pays en developpement et a economic de 
transition. 

~ ~ ~ ~ ~ ~ 
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III. Diagnostic strategique global 
et mise a niveau 

Dans ce nouveau contexte de liberalisation, mar- 

que principalement, pour la majorite des pays en 

developpement, par I'adhesion a I'Organisation 

mondiale du commerce (OMC) et par la conclu- 
sion d'accords d'association pour des zones de 
libre-echange, les entreprises industrielles de 
toute taille n'ont jamais autant eu besoin d'elabo- 

rer un diagnostic, des strategies et des program- 

mes de restructuration et de mise a niveau et de 
les mettre en ceuvre. 

S' il existe de nombreux ouvrages sur le dia- 

gnostic, tres peu d'entre eux traitent du diagnostic 

strategique global. Cette approche, developpee 
au cours des dernieres annees par I'ONUDI, pre- 
sente une demarche globale d'elaboration du dia- 

gnostic strategique globale, Les methodes et les 

techniques proposees, adaptees au contexte et 
aux realites des entreprises des pays en develop- 

pement, ont ete selectionnees et ordonnees dans 
une demarche d'ensemble coherente, basee sur 

I'approche quaHte et visant t'amelioration conti- 

nue des performances. Elle laisse la place a I'in- 

tuition, a I'innovation et a la flexibilite. 

A. Notions de base sur le diagnostic 

La notion de diagnostic s'est etendue au domaine 
de la gestion et s'est developpee particulierement 

dans la litterature depuis les annees 70 avec le 

debut de Ia crise economique internationale. Si, 
dans le domaine medical, la definition, I'objectif, 
les formes, la methodologie, le champ d'applica- 
tion et I'auteur du diagnostic sont generalement 
bien clairs, il n'en est pas de meme dans le do- 
maine de la gestion. 

Que signifie le terme diagnostic d'entreprise? 

Quel est son champ d'intervention? En quoi con- 
siste le diagnostic strategique global pour la mise 

a niveau de I'entreprise? Quelle est la demarche 
a suivre pour poser ce diagnostic? 

Diagnostic, anaiyse et audit: 
dependance et complementarite 

Le mot diagnostic, d'origine grecque, signifie 
"apte a discerner", Ce terme essentiellement me- 

dical se clefinit dans le Petit Larousse comme 
"I'identification d'une maladie par ses sympto- 
mes" et egalement par Ie jugement porte sur une 

situation, sur un etat. Le diagnostic a pour objectif 
de deceler les points faibles et les points forts de 

I'entreprise, pour corriger les premiers et exploiter 
au mieux les seconds. II est defini aussi comme 
etant un examen critique de I'existant dont I'objet 
est de faire le point de Ia situation de I'entreprise 

en ses differents aspects, externes et internes, 

Objectifs du diagnostic 

Le diagnostic constitue un outil d'analyse et 
d'aide a la decision pouvant etre mis en ceuvre 
dans I'entreprise quelle que soit sa situation, 
bonne ou mauvaise, En general, I'objectif d'un 

diagnostic est d'apprecier et de porter un juge- 
ment global en vue de mettre en relief les poten- 
tialites et les faiblesses d'une entreprise et d'iden- 
tifier les leviers de competitivite. 

Formes de diagnostic: 
global, fonctionnel, strategique 

La forme du diagnostic depend de la nature des 
objectifs recherches, de I'urgence, des moyens et 
des ressources disponibles, Les auteurs qui se sont 
interesses au diagnostic d'entreprise ne sont pas 
unanimes sur sa forme. 

Ainsi plusieurs formes sont recensees, Les 

trois formes de diagnostic les plus courantes sont: 

a) "Le diagnostic global (approfondi). C' est 
le modele de base qui analyse I'entreprise dans 
une perspective globale a travers ses fonctions et 
son organisation et debouche sur des propositions 
d'amelioration;" 

b) "Le diagnostic express. Ce diagnostic 
aura alors pour objectifs d'identifier les raisons 
des difficultes, mais surtout de formuler des mesu- 

res de sauvetage rapides et de hierarchiser les 
actions a realiser par ordre d'urgence et d'impor- 
tance;" 

c) "Le diagnostic fonctionnel. II s'agit d'un 

diagnostic fragmentaire d'une fonction speciali- 
see, " 

B. Oernarche d'elaboration 
du diagnostic strategique global 

Finalites et buts 

Chacune des methodes de diagnostic, descriptive, 
matricielle ou strategique, possede son orienta- 

tion, ses avantages et ses inconvenients. Le choix 
retenu doit dependre des objectifs recherches, des 



moyens et des informations disponibles. Ainsi les 
m6thodes descriptives sont fondees sur des analy- 
ses analytiques des difterentes variables de I'en- 

treprise. Elles sont assez statiques et rendent 
compte des rouages de !'entreprise pris separe- 
ment, Quant aux methodes matricielles, el les 
s'appuient sur I'analyse et I'evaluation du posi- 
tionnement strategique des activites de I'entre- 

prise dans un cadre de concurrence predeter- 
mine. Mais, ces methodes ne peuvent etre 
utilisees pour r6aliser des diagnostics de restructu- 
ration et de mise a niveau des entreprises dans les 

pays en developpement puisqu'elles n6gligent 
les variables techniques, humaines et 

organi sationnel les. 
C' est la methode de diagnostic strategique 

global que nous proposons pour mener le dia- 
gnostic pour la mise a niveau des entreprises dans 
les pays en d6veloppement. Ce choix se justifie 
par le fait que desormais I'entreprise opere dans 
un environnement concurrentiel, turbulent et 
complexe, qui implique que certaines exigences 
de management soient remplies. 

La portee du diagnostic strat6gique permet 
d'6tudier le couplage de I'industrie et de son en- 
vironnement dans le but de d6boucher sur les 
choix strat6giques appropries. 

De plus, cette m6thode est a meme de r6- 

pondre aux besoins de changement qu'une petite 
et moyenne industrie doit introduire. en vue de 
faire face aux mutations (concurrence, marche, 
technologie, etc. ) qu'elle subit du tait de son nou- 
veau contexte economique. 

Methodoiogie 

Le diagnostic strat6gique global est un diagnostic 
qui consiste a identifier et a poser les vrais proble- 
rnes et les pistes de solutions realistes afin de les 

r6soudre. Ce diagnostic est: a) une analyse syste- 
matique de I'environnement dans lequel opere 
I'entreprise, de son marche et de sa position con- 
currentielle; et b) une analyse approtondie et glo- 
bale des diff6rentes fonctions internes comportant 
une evaluation objective des competences et des 
performances de I'entreprise. 

Multiple dans ses formes d'investigation, uni- 

que dans ses conclusions, le diagnostic strat6gi- 
que devra done retenir une methodologie rigou- 
reuse mais suffisamment souple pour s'adapter 
aux diff6rents types d'entreprises en fonction de la 

taille et de la nature de I'activite. Dans ce dia- 
gnostic, I'accent est mis sur les taches et les fonc- 
tions clefs qui doivent etre identifi6es des le de- 
part pour focaliser I'attention sur I'essentiel. 

Le diagnostic strategique global est la pre- 
miere etape du processus strategique de mise a 
niveau (PSM) qui precede la deuxieme etape (s6- 
lection des strategies), suivie par la troisieme 
etape (formulation du plan de mise a niveau} et 
finalement la quatrieme etape (ex6cution et suivi 
du plan de mise a niveau). Toute erreur de juge- 
ment, tout mauvais choix de critere, de ret6rence 
ou de "modele d'entreprise" risquent de mobiliser 
des ressources pour resoudre des problernes se- 
condaires au detriment de ceux reellement priori- 
taires. La figure V r6sume le processus strat6gique 
de mise a nouveau. 

La m6thodologie du diagnostic strat6gique 
global visant la mise a niveau de I'entreprise sup- 
pose une demarche globale assez precise, qui 
comporte des exigences dont le recours a cinq 
categories de diagnostic constituant son ossature. 

Ces diagnostics doivent etre connectes entre 
eux, confrontes aux strategies et aux objectifs de 
I'entreprise et articules d'une fanon logique et 
coherente. La qualite du diagnostic strategique 
decoule done d'une syrnbiose harmonieuse de 
ces cinq composantes. 
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G. Analyse des sources externes 
de competitivite 

L'environnement economique dans lequel opere 
I'entreprise peut influence'r positivement ou nega- 
tivement ses performances. Ainsi des facteurs 
ayant des consequences directes sur les perfor- 
mances de I'entreprise, tels que la legislation 

monetaire, fiscale et de travail, la disponibilite de 
I'infrastructure physique et institutionnelle, la 

qualite des structures de normalisation, de certifi- 

cation et de metrologie, le transfert technologique 
et I'accumulation du savoir-faire, le developpe- 
ment du partenariat et de la cooperation entre les 

entreprises, le marche de la sous-traitance, etc. , 
n'ont pas ete suffisamment traites dans les ouvra- 

ges consacres au diagnostic et au redressement 

parce qu'ils n'handicapent pas la mise a niveau et 
la croissance de I'entreprise dans les pays 
developpes. 

Les etudes menees par I'CINUDI ont montre 

que I'environnement dans les pays en developpe- 
ment, en depit des mesures mises en ceuvre, se 
caracterise encore par I'existence de certaines 
contraintes structurelles et de defaillances organi- 
sationnelles. II serait done necessaire d'integrer le 

diagnostic de I'environnement dans la methode 
de diagnostic strategique. Ce diagnostic a pour 
but d'analyser les differentes et principales com- 

posantes de I'environnement, d'identifier celles 

qui constituent des contraintes et des opportunites 

et d'etudier leurs impacts directs ou indirects sur 

la mise a niveau et le developpement de I'entre- 

prise industrielle. La figure Vll resume ce 
diagnostic. 

Le diagnostic de I'environnement 
economique et social 

L'analyse de cet environnement en evolution 
continue depuis I'ouverture de I'economic et 
I'adoption des programmes d'ajustements structu- 

rels pourra orienter d'une maniere significative la 
recherche de I'origine des contraintes et des op- 
portunites pour la mise a niveau de I'entreprise. 
Cette analyse pourra porter sur: 

~ L'evolution des donnees fondamentales 
economiques du pays, soit: 

Le revenu moyen par habitant, le pro- 
duit national brut, les consommations, 
les investissements, le taux de crois- 
sance economique, le taux de change, 
etc. ; 
Les exportations et/ou les importations 
du pays, du secteur, de I'industrie et 
des produits fabriques par I'entreprise 

examinee; 
La politique economique: les objectifs 
de developpement, les orientations eco- 
nomiques, les prograrnmes et strategies 
du pays, du secteur et de I'industrie, etc. ; 
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~ Les principales mesures economiques pri- 

ses par I'etat pour la promotion et le fi- 

nancement de I'industrie et des services 

qui lui sont lies, le soutien a la restructu- 

ration et la mise a niveau de I'entreprise, 

etc. ; 
~ L'impact de certaines variables economi- 

ques et politiques sur Ies performances de 
I'industrie telles que la devaluation de la 

monnaie, I'augmentation des couts de 
certains facteurs de production, les couts 

moyens du capital, du travail et du licen- 

ciement, etc, 

Le diagnostic de !'environnement industriel 

L'environnement industriel de I'entreprise est 

constitue de I'ensemble des acteurs (individus, 

entreprises et organisations) et des facteurs (eco- 
nomiques et techniques) qui exercent une in- 

fluence sur ses resultats propres mais aussi sur les 

resultats de ses concurrents directs. Le diagnostic 

de cet environnernent consiste done a analyser 

les differentes structures institutionnelles et d'ap- 

pui (normalisation, certification, accreditation, 

metrologie, financement, services de gestion, de 
maintenance et de conseil, etc. ) au fonctionne- 

ment de I'entreprise, en vue d'identifier les con- 

traintes et les opportunites a la mise a niveau et 
au developpement de I'entreprise operant dans un 

marche ouvert et concurrentiel. 

Le diagnostic de l'environnement 

technologique 

II s'agit d'analyser les systemes d' appui technique 

permettant a I'entreprise d'exploiter et d'acceder 

a I'information technique et technologique, de 
choisir et d'acquerir les technologies, Ies equipe- 

ments et les procedes de fabrication, d'adapter et 

de maitriser les transferts technologiques et enfin 

de capitaliser et de developper le savoir-faire 

technologique. 

D. Diagnostic des produits-marches 
et du positionnement strategique 

Le diagnostic des produits-marches et du position- 

nement strategique de I'entreprise a pour but de 
mesurer les performances commerciales de I'en- 

treprise et de chacun de ses domaines d'activite 

strategiques, et d'apprecier la politique commer- 

ciale et les strategies mises en ceuvre pour attein- 

dre les objectifs commerciaux fixes par I'entre- 

prise. II ne s'agit pas de mener une etude 

marketing precise mais d'identifier les facteurs 

clefs et les principales recommandations qui 

conditionnent le succes des activites de I'entre- 

prise dans son industrie. La figure Vill resume la 

demarche de ce diagnostic. 

Analyse des performances commerciales 
de I'entreprise 

Cette analyse consiste en une segmentation de 
I'ensemble des activites de I'entreprise en domai- 

nes d'activite strategiques, puis en une evaluation 

des performances de chaque domaine ainsi que 
de la "position competitive" de I'entreprise dans 

son industrie et par rapport a ses principaux con- 
currents, 

Plusieurs indicateurs peuvent etre calcules en 

vue d'analyser les performances commerciales 
des produits-marches de I'entreprise. Citons I'evo- 

lution du chiffre d' affaires, I'analyse des ventes 

par couple produits-marches, I'analyse selon la 

methode du "direct costing", par exemple des 
marges commerciales et des marges de contribu- 

tion des produits-marches. 

a) Segmentation de l'activite de I'entreprise. 
Lorsqu'une entreprise fabrique plusieurs produits 

differents et les vend a un ou plusieurs marches, 

il est utile de segmenter I'activite en domaines 
d'activite strategiques, c' est-a-dire reconnaitre les 

differences essentielles qui existent entre les pro- 

duits et les marches. Un diagnostic strategique 
devra done couvrir une analyse approfondie de 

chaque domaine en vue de lui concevoir une 

strategic specifique; 

b) Analyse des performances commerciales 
d'un domaine d'activite strategiclue. L'analyse 

des performances commerciales d'un domaine 
d'activite strategique comporte en premier lieu 

I'elaboration de la matrice produits-marches de- 

celui-ci, qui porte en lignes les differents produits 
rentrant dans ce meme domaine et en colonnes 
les differents marches possibles. II est necessaire 
alors de proceder a une analyse de la dernande, 

du taux de croissance de cette demande, de son 

elasticite par rapport aux prix, de definir les ca- 
racteristiques et la periodicite des ventes ainsi que 
les principales conditions de succes sur le marche 

de la demande. Ensuite, une analyse de I'offre 

s'impose pour identifier Ies principaux concur- 
rents et fournisseurs, les barrieres d'entree, les ty- 

pes de technologie disponibles, le degre d'inte- 

gration des concurrents et pour preciser d'une 

maniere generale les opportunites et les contrain- 

tes majeures, ainsi que les principales conditions 

de succes sur le marche de I'offre. Enfin, il est 
necessaire d'analyser I'evolution de la position 

des produits sur le ou les marches de I'entreprise 

par rapport a la concurrence, en vue d'identifier 

les produits competitifs et les produits a proble- 

mes. Cette derniere analyse n'est pas toujours 
facile a mener dans les pays en developpement 

pour certaines industries en raison de I'indisponi- 

bilite de I'information commerciale et technique 
sur les concurrents; 
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c) Evaluation de la "position competitive" 
de I'entreprise. Cette evaluation prend en consi- 
deraiion I'analyse des performances de l'entre- 
prise et du ou des differents domaine{s) d'activite 
strategique{s), ainsi que les complementarites, les 
synergies et eventuellement les desequilibres de 
ces domaines les uns par rapport aux autres. Plu- 
sieurs facteurs clefs de succes peuvent etre rete- 
nus afin d'evaluer cette position competitive. 
Scion Porter', le positionnement strategique 

E. Porter, Choix strategiques et concurrence, 
Economica (I 982). 

d'une entreprise resulte de la conjugaison, 
principalement, des dimensions suivantes: 

Le degre de specialisation 
L'importance de I'image de marque 
Le choix des canaux de distribution 
Le niveau de qualite 
Le niveau technologique 
Le choix de I'integration verticale 
Le choix des strategies de cout 
Le niveau de service 
La politique de prix 
Les relations avec d'autres firmes 
Les relations avec les stats 
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Analyse de la politI'clue commerciale 
et du marketing-mix 

Il s'agit d'examiner dans une seconde etape Ia 

politique commerciale et du marketing-mix de 
I'entreprise. Cet examen peut porter sur I'evolu- 

tion, au cours des trois dernieres annees, des 

politiques de produits, de prix, de distribution, de 
promotion et de publicite, de communication et 
de relations avec la clientele, L'analyse de ces 
politiques se fera aussi bien par des analyses 

quantitatives (marges de produits, taux de crois- 

sance, rapprochernent du prix de vente unitaire 

de I'entreprise et de ses conditions de vente a 

ceux de la concurrence, etc. ) que par des analy- 

ses qualitatives (analyse du cycle de vie, couver- 

ture de la clientele par les circuits de distribution, 

politique de remuneration de la force de vente, 

types de vendeurs, etc. ). 

Etude de marche 

Pour completer I'analyse du positionnement stra- 

tegique de I'entreprise dans son marche, le dia- 

gnostic pourra etre complete par une etude de 
marche sur le terrain aupres des principaux 
clients et concurrents de I'entreprise pour confir- 

mer ou infirmer les donnees et les constatations 

recue i I lies. 
Sur la base des informations recueillies lors 

des discussions avec les responsables cfe I'entre- 

prise, des resultats du diagnostic et eventuelle- 

ment de I'enquete, I'analyste devra etre en me- 

sure, tout d'abord, d'identifier et de classer les 

principales ditficultes externes et internes de na- 

ture strategique liees aux produits-marches et 
d'en tirer les opportunites et les contraintes ma- 

jeures, puis d'evaluer Ie marche des principaux 

produits de I'entreprise au niveau national et in- 

ternational en se basant sur I'ana'lyse retrospective 

du marche et sur I'evolution projetee des indica- 

teurs macroeconomiques influant sur les consom- 
mations de ces produits, 

Cette analyse a I'avantage d'offrir une vision d'en- 

semble rapide de la situation et du comportement 
de I'entreprise, Le diagnostic financier peut s'ef- 

fectuer selon le schema presente a la figure IX, 

Pour etre rnenee a bien, I'analyse financiere, par- 

ticulierement des petites et moyennes entreprises, 

peut se heurter a divers types de problemes rela- 

tifs a Ia fiabilite, la disponibilite, la regularite et 
I'homogeneite des informations comptables et, 
enfin, au reajustement des donnees comptables 
en donnees economiques, 

La premiere etape de I'analyse financiere 
consiste done a repondre a ces problemes en re- 

dressant les donnees comptables et financieres 

pour parvenir a une meilleure apprehension cfe la 

realite economique de I'entreprise. Le redresse- 

ment du bilan d'une entreprise peut porter sur Ies 

principaux postes suivants: 

a) Frais d'etablissement 

II s'agit de frais, non encore resorbes, de premier. 

etablissement, de developpement et de modifica- 

tion du capital, comptabilises dans ce poste, de- 

vant se repartir sur plusieurs exercices et qui 

constituent des non-valeurs qu' il y a lieu d'annu- 

ler par le compte "pertes et profits". 

b) Valeurs imrnobi lisees 

i) Terrains et constructions: ces com- 

ptes sont comptabilises a leurs va- 

leurs historiques. Leur revalorisation 

se fait normalement sur la base des 
indications du marche. 

ii) Participation: une analyse des diffe- 

rentes participations doit se faire en 
vue de determiner le montant effectif 

cles moins- ou des plus-values sur ces 
participations. 

c) Stocks 

Une analyse de ce poste doit permettre de dega- 

ger les stocks rossignols, non mouvementes de- 

puis plusieurs exercices et qui ne sont pas 
vendables, ainsi que le montant effectif de provi- 

sions a constituer suite a la depreciation de cer- 

taines valeurs de stocks. 

E. Diagnastic financier 

Les donnees comptables et financieres de I'entre- 

prise constituent une source d'information essen- 

tielle tres utile pour evaluer et apprecier la situa- 

tion economique et financiere de I'entreprise. 

Ainsi tout diagnostic strategique doit comporter 
une analyse financiere poussee qui, en partant de 
I'analyse de I'evolution des etats financiers, du 

tableau de financement, des couts et des prix de 
revient et des elements des comptes de resultat de 
I'entreprise, consiste a mesurer la rentabilite de 
I'entreprise et a analyser son equilibre financier. 

d) Clients 

De meme, les creances douteuses doivent etre 
analysees. Des provisions doivent etre constituees 

pour les creances non recouvrables. 

e) Creances et dettes en monnai es etrangeres 

Selon le principe de nominalisme, Ies creances et 
les dettes en monnaies etrangeres sont comptabi- 
lisees a leurs valeurs historiques aux taux du jour 
et a la date de facturation. Les differences de 
change sur les montants, restant dus a recevoir ou 

a payer, doivent etre determinees et 
provis ionnees. 
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Cette analyse est realisee a partir des trois derniers 
bilans de I'entreprise dont le dernier est redresse, 
L'appreciation des equilibres financiers se fera sur 
la base d'une etude de I'evolution dans le temps du 
tableau de financement, du fonds de roulement, du 
besoin en fonds de roulement et de la tresorerie. 

Le tableau de financement est I'un des instru- 

ments d'analyses economique et financiere les 

plus utilises. Il constitue, selon Colasse {1993), un 

support pour une analyse dynamique du fonction- 
nement financier de I'entreprise. Ce tableau per- 
met notamment de decrire le financement des in- 

vestissements et les variations du fonds de 
roulement, ainsi que les moyens de tresorerie et 
I'emploi qui en a ete fait. ll n'y a pas de modele 
obligatoire de tableau de financement, 

L'analyste financier aura a elaborer le ta- 
bleau pluriannuel des flux financiers (TPFF) [voir 
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le tableau 3], Ce tableau a ete invente par 

Goeffroy de tvturard. II met en evidence le com- 

portement reel de I'entreprise sous ses differents 

aspects en distinguant les flux d'operations de 

charges, de produits; les mouvements d'elements 

actifs ou passifs; les flux de tresorerie (encaisse- 

ments ou decaissements); et les decalages consti- 

tues par les variations de stocks, de creances et de 

dettes, 
Bien que statique, I'analyse par les ratios uti- 

lisee depuis fort longtemps fournit generalement 

une bonne evaluation, L'analyste s'attachera a 

apprecier a la fois la structure financiere, les equi- 

libres de tresorerie et les operations d'exploita- 

tion, Une confrontation des ratios de I'entreprise 

avec ceux de la profession et une comparaison 

avec ceux des entreprises concurrentes, parrrii les 

plus efficaces dans le domaine, permettront une 

meilleure appreciation de la rentabilite de I'entre- 

prise, une evaluation de son equi'Iibre financier et 

sa mise en situation dans son secteur d'activites, 

En I'absence d'une centrale de bilans dans la plu- 

part des pays en developpement, I'analyste devra 

done chercher a obtenir, aupres de la profession 

et des organismes de tutelle, les indicateurs clefs 

des performances des entreprises de la profession. 

Nous presentons, dans le tableau 4, une selection 

de ratios significatifs souvent utilises dans le cadre 

de I'analyse de la situation financiere. 

Ana/yse des resultats 

Les comptes de resultat sant generalement pre- 

sentes dans deux comptes specifiques. pour pou- 

voir les examiner, il est utile de les rassembler et 

de les synthetiser dans un document d'analyse 

(voir le tableau 5), que nous appelons le tableau 

d'analyse des resultats de gestion (TARG). Ce ta- 

bleau permet de degager des resultats et des 

soldes intermediaires tres significatifs pour toute 

mesure de rentabilite, 
L'appreciation de rentabilite quant a elle se 

fera a partir de I'analyse, dans le temps et dans 

'I'espace, sl possib'le, de la croissance des ventes 

et de la valeur ajoutee, de la rentabilite finan- 

ciere et de la productivite. Les ratios, souvent 

utilises pour ce type d'analyse, sont presentes 

dans le tableau 6. 

~ ~ 

Annee Annee 
(n-t) (n) 

En 
prrUn 

cenfage 
KA. 

Production vendue 
+ Production stockee 
+ Production immobilisee 
1 = PRODUCTION DE L'EXERCICE 

Consommation de matihres 
+ Sous-traitance et services exterieurs 
2 = CHARGES EXTERNES 

3 = VALEUR AJOUTEE (Solde 1-2) 

Imp&its et taxes 
Frais de personnel 
4 = EXCNDENT BRUT D'EXPLOITATION (EBE) 

Investissement dans le stock d'exploitation 
Dhsinvestissement net dans les chances et les dettes d'exploitation courante 

6 = VARIATION DU BRF D'EXPLOITATION (Solde 4-5) 

6 = EXCCDENT DE TRNSORERIE D'EXPLOITATION (ETE) (Solde 4-5) 

Investissement dans les ACTIFS d'exploitation 

Variation du BFR lire aux investissements 
7 = DISPONIBLE APRES FINANCEMENT INTERNE DE LA CROISSANCE (DAFIC) 

Excedent ou deficit exceptionnel ou hors exploitation 

Variation du BFR lie aux operations exceptionnelles 
8 = TRNSORERIE EXCEPTIONNELLE 

3. 5. 3 Produits financiers courants 
3. 5. 4 Charges financieres (hors amortissements) 
3. 5. 5 Variation du BFR lid aux operations financieres 

9 = TRASORERIE CONSOMMCE PAR LES OPERATIONS FINANCICRES COURANTES 

3. 5. 6 lrnpots benefices 
3, 5. 7 Dividendes 
10 = VARIATION DU BFR LI6 AUX OPERATIONS DE REPARTITIONS DU PROFIT 

Augmentation du capital social 
Variation des deNes 0 long terme 
Variation des actifs financiers long terme 
11 = TRCSORERIE LICE AUX OP'ERATIONS SUR LE CAPITAL 

12 = VARIATION DE TRASORERIE (Solde 7-8-9-10) 
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~ ~ 

Ratio 

Ratios de structure financiere 

Financement structurel 

Couverture des capitaux investis 

Taux d'endettement 

Valeur intrinseque action 

Ratios de tresorerie 

Salva bilite 

Liquidite gknerale 

Liquidite immediate 

Ddffnition 

Capitaux permanents/Valeurs immobilishes nettes 

Capitaux permanents/Capitaux investis 

Dettes a long et a moyen terme/Capitaux propres 

Capitaux propres t rh*ultats/Nombre d'actions 

Actif circulant/Dettes 0 court teime 

Valeurs rdalisables + valeurs disponibles/Dettes a court terme 

Valeurs disponibles/Dettes a court terme 

Ratios d'analyse des stocks, des chances 
et des dettes d'exploitation 

Dalai de rotation des stocks en jours 

Dalai de credits clients en jours 

Delai de credits fournisseurs en jours 

Stocks approuves x 360/Achats hors taxe 

Stocks de travaux en cours + chances/CATC 

Dettes commercia les/Achats TTC 

Dttsignation 

1. Ventes hors TVA 
2. Variation des stocks de produits finis 
3, Produits accessoires de production 
4. Valeur de la production (1+2+3) 
5. Achats des matieres et fournitures incorporbes 
6. Variation des stocks de matieres 
7. Travaux, foumitures et services exterieurs 
6. Frais financiers 
9. Charges de production (5+6+7+8) 

10. Valeur aiouQe (4-9) 
11. Produits divers d'exploitation 
12. Subvention d'exploitation 
13. Frais de personnel 
14. Imphts et taxes 
15. Rlfisultats bruta d'exploitation (10+11+12-13-14) 
16. Interets et dividendes rebus 
17. Charges de financement 
18. Dotations aux amortissements 
19. Provision d'exploitation 
20. Resultats d'exploitation (15+16-17-18-19) 
21. Produits et profits hors exploitation 
22. Charges et pertes hors exploitation 
23. Rbsuttats hors exploitation (21-22) 
24. Impots sur les bhnbfices 
25. Rbsultats nets de i'exercice (20&23-24) 

Cash flow net (x25+18) 

~ ~ " ~ 

Annee Annee 
(n-2) (n- 1) 
1 2 1 2 

Annee 
(n) 

1 2 

~ ~ ~ ' ~ 

Ratio 

Ratio de croissance des ventes 

Ratio de croissance de la valeur ajoutee 

Rentabilite financiere 

Part des frais financiers dans la valeur de la production 

Ratio de vieillissement des immobilisations 

Ratio des frais de personnel 

Ratio de productivite du personnel 

Ditfinition 

CAHT (n) — CAHT (n-1)/CAHT (n-1) i'/&, ) 
Valeur ajoutbe/Valeur de la production 

Resultat net/Ressources propres 

Frais financiers/Valeur de la production 

Amortissements cumules/Immobilisations brutes 

Frais de personnel/Valeur de ia ptoduclion 

Valeur ajout6e/Effectif 
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Analyse des couts et des prix 
de revient 

En cas de disponibilite d'un systeme de compta- 
bilite analytique, I'analyse globale des activites de 
I'entreprise, a partir du TARG, pourra etre corn- 

pletee par une etude analytique fondee sur un 

examen de I'evolution des produits et cfes charges 
d'exploitation par produit ou par domaine d'acti- 

vite strategique, Les objectifs d'une telle demar- 

che sont multiples. Citons les plus importants: une 

meilleure estimation des couts et des prix de re- 

vient par produit et egalement par centre de cout 

(usine, atelier, direction) et une meilleure con- 
naissance de la contribution de chaque produit au 

resultat de I'entreprise. 

Le tableau d'analyse analytique par produit 

(TAAP), (voir le tableau 7 ci-dessous) peut servir 

de base pour mener cette analyse des couts, 
Au terme de ces differentes analyses, I'ana- 

lyste financier devra etre en mesure de determiner: 

~ Le montant des capitaux permanents (ap- 

ports en capital et/ou en dettes a long et 
a moyen terme) pour assainir Ia situation 

financiere de I'entreprise et financer les 

investissements materiels et immateriels 

necessaires a la mise a niveau et au de- 

veloppement de I'entreprise; 

~ Le besoin en fonds de roulement et la 

source de son financement; 

~ Le seuil de rentabilite de I'entreprise. 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ i k ~ 

Dasignetion 

1. Capacite de production 
2. Production realisee 

unite 

Tonne 
Tonne 

Annie Annee Annie Annee Annae 

(nRJ (n-3) (n-2) (n- 1) (n) 

3. Vateur de la production vendue 

4. Matieres premieres consommbes au coGt d'achat (MP) 
MP1 
MP2 
MP3 

5, Matieres consommables au cout d'achat (MC) 
MC1 
MC2 
MC3 

6. Loyer 
7. Travaux et services extarieurs 
8. Autres frais de production 
9. Frais de personnel 

10. Assistance technique 

11. Cout de production (4+5+6+7+8+9+10) 

12. Emballages 
13. Frais de distribution 

Couts Couts 
( /0) ( /o) 

Couts Couts 
('/0) ('/0) 

CoGts 
(o/0) 

14. Gout de distribution (12+13) 

15. Prix de revient avant amortissements 
et charges de financement (11+14) 

16. Amortissements de I'exercice 
17. Charges de financement 

18. Prix de revlent avant frais gbnhraux 
(15+16+17) 

19. Frais gbnhraux 

20. Prix de revient global (18+19) 

21. Rhsultat avant impot (3-20) 
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F. Diagnostic des competences 
techniques 

Dans un environnement economique carac- 
terise par une concurrence intense et par 
des changements technologiques de plus en 
plus rapides, le diagnostic des competences 

techniques (voir la figure X) a pour but 
d'analyser le systeme et ['outil de production 
de I'entreprise, d'evaluer les performances 
techniques et de determiner les principales 
actions techniques a entreprendre pour 
mettre a niveau et developper la competiti- 
vite de I'entreprise, 

~ . ~ ~ ~ ~ I ~ 

Analyse des 
sources externes 
de competitivite 

Diagnostic 
financier 

Diagnostic des 
capacites 

manageriaies et 
de la qualite 

OBJECTIFS ACTIVITIES OBJECTIFS ACTIVITIES OBJECTIFS ACTIVITIES 

Analyse des 
produits- 

marches et du 
positionnement 

strategique 

Diagnostic des 
capacites 

techniques 

OBJECTIFS ACTIVITIES 08 CTIFS ACTIVI S 

I . ~ 0 I I 

Analyse des 
operations de 

production 

Analyse des entrees 

Analyse du systerne de 
production (technologie et 
processus) 

Analyse de la production 

evaluation des 
performances 

techniques 

Productivite 

Coute 

Qualite des produits finis 

Analyse des fonctions 
de support technique 

et des aspects 
environne me ntaux 

Fonctions d' appui technique 

Engineering 

Afaintenance 

Controie et inspection 

Aspects lies a 
I'environnernent 

Gestion des ddchets 

Production propre 
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Diagnostic du systeme de production 

Ce diagnostic se realise selon la trilogic entree- 

processus-production et porte sur: 

a) Une analyse dans le temps et dans I'es- 

pace des entrees et de leurs caracteristiques (ma- 

tieres et fournitures, main-d' ceuvre et energie, 

equipernents et materiels de production, etc. ). 
L'analyste devra avoir le souci de la meilleure 

utilisation possible des materiels et du personnel 

technique et porter une attention particuliere aux 

pertes de matieres et aux consornmations excessi- 

ves (energie, electricite, eau). L'analyse des en- 

tries se base sur I'observation de leur etat et de 

leur Fonctionnernen, sur I'examen de I'evolution 

de Ieurs consommations de matieres (comparees 

aux normes et aux previsions), de leur taux de 

marche, de leur frequence de panne et de leurs 

couts de maintenance et d'entretien sans negliger 

I'etude des matieres, des fournitures et de I'ener- 

gie. Aussi seront analysees les caracteristiques des 

matieres achetees et leur conformite aux specifi- 

cations techniques, I'evolution des consomma- 

tions par unite produite, des pertes et des dechets. 

Enfin, I'analyse portera sur la main-d' ceuvre et 

pourra prendre appui sur un entretien avec le 

personnel visant a apprecier I'ambiance de tra- 

vail, les competences et les capacites techniques, 

y compris la qualification professionnelle, la for- 

mation du personnel et la securite du travail; 

6) Une analyse du systeme de production 

(technologie et processus) et sa comparaison avec 

les systemes utilises dans la profession et chez les 

principaux concurrents. L'analyste devra d'abord 

apprecier le choix de la technologie adoptee par 
I'entreprise en fonction des facteurs de production 

disponibles (matieres premieres, main-d' ceuvre, 

etc. ) et de la fiexibilite des rnoyens de production, 
c' est-a-dire leurs capacites a fournir une gamme 

etendue de produits et de s'adapter a des varia- 

tions de volume, et de la capacite du personnel 

de I'entreprise a assimiler la technologie et a in- 

nover. Puis, I'analyse du processus devra permet- 

tre d'apprecier la capacite de I'entreprise a fournir 

des produits finis repondant aux exigences de la 

clientele en matiere de qualite, de delai et de 

cout. Elle portera egalement sur une appreciation 

des methodes de gestion de la production et en 

particulier des fonctions suivantes: etudes et me- 

thodes, planning et ordonnancernent, gestion de 

la maintenance, controle et assurance de la qua- 

lite, etc. ; 

c) Ce diagnostic proposera, enfin, une eva- 

luation des produits fabriques par I'entreprise qui 

porte sur I'analyse de leurs caracteristiques tech- 

niques et manageriales (nature, qualite, prix, de- 

lais, distribution, service apres-vente) par rapport 

a celles de la production fournie par la concur- 

rence et par rapport a celles exigees par les 

clients. Cette analyse portera egalement sur la 

conformite des normes des produits fabriques par 
I'entreprise par rapport aux normes internatio- 

nales requises. 

Evaluation des performances techniques 

Cette evaluation se fera en termes de productivite 

et de rendement et de couts. 
La mesure des performances en termes de 

productivite et de rendement s'effectue sur la 

base d'une analyse de I'evolution des indicateurs 

(en volume) de la production par atelier et par 

usine, des consomrnations par atelier et par unite 

de produit, des taux d'utilisation de la capacite de 
production et des delais de production, Une com- 

paraison des productivites des principaux equipe- 
ments avec celles indiquees par le constructeur et 
celles des principaux concurrents peut etre effec- 

tuee. Ces mesures de productivite et de rende- 

ment peuvent degager des informations sur les 

goulots d'etranglement dus eventuellement a une 

mauvaise utilisation soit cfes machines, soit du 

personnel technique. 
La mesure des performances en termes de 

couts s'effectue sur la base d'une analyse (en va- 

leur) de I'evolution des couts de matieres premie- 

res, de I'energie, de I'entretien, de la sous- 

traitance, des frais generaux et des frais du 

personnel ainsi que des couts d'immobilisation 

des stocks. 
Au terme de ce diagnostic, le consultant 

technique sera en mesure d'identifier, de structu- 

rer, de classer les problemes fondamentaux et les 

goulots d'etranglement inhibant le bon fonction- 

nement technique de I'entreprise et surtout de 
recommander un plan precis d' action visant a 

ameliorer, les performances de production. 

G. Diagnostic des competences 
manageriales et de la qualite 

La plupart des enquetes menees pour discerner 
I'origine exacte des difficultes des entreprises font 

ressortir les problemes de management et d'orga- 

nisation parmi les causes premieres de de- 

faillance. II importe done, dans I'optique d'un 

diagnostic strategique global, de proceder a un 

diagnostic des competences manageriales (voir 

Ia figure XI) qui a pour but d'evaluer les compe- 
tences et les performances manageriales de la 

direction, d'etudier la structure organisationnelle 
de I'entreprise et les dimensions socioculturelles 
et d'identifier les actions a entreprendre pour 

ameliorer ces competences, 
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II ~ ~ I ~ ~ ~ 

~ . ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

Analyse des 
sources externes 
de competitivite 

Diagnostic 
financier 

Diagnostic des 
capacites 

manageriales et 
de la qualite 

OBJECTIFS ACTIVITIES OBJEGTIFs AGTIYITEs 0 CTIFS ACTIVI 

Analyse des 
prOduitS- 

marches et du 
positionnement 

strategique 

Diagnostic des 
capacites 

techniques 

OBJECTIFS ACTIVITIES OBJECTiFS ACTivn ks 

~ . ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

evaluation des 
capacites 

manageriales 

Vision, mission et strategic 

Systhme d'information de 
gestion (MIS) 

Cuiture de I'entreprise 

Evaluation de 
la structure 

organisationnelle 

Organigramme 

Gestion des ressources 
humaines 

Rimuneration et motivation 

Audit du 
systeme 
qualite 

Systkme qualite 
(ISO 9000, ISO 14000) 

Assurance quality 

Normes des produits 

Metrotogte 

Contr0Ie et inspection 
Entrdes, processus, 
production 

f valuation des competences rnanageriales 
de la direction 

Au prealable, il est primordial de faire preciser et 
expliciter par le chef de I'entreprise la vision et 
les objectifs fixes, leur hierarchisation, les grandes 
lignes de sa politique generale et de ses orienta- 
tions strategiques ainsi que les contraintes et les 
pressions eventuelles qui limitent son pouvoir. 

Ensuite, il convient d'apprecier et d'evaluer la ca- 
pacite manageriale de la direction, c' est-a-dire la 
maniere et les methodes de management congues 
et suivies par le chef de!'entreprise et sa direction 
generale pour la realisation de la mission et des 
objectifs fixes. C' est pourquoi, il est primordial 
d'evaluer les competences et les aptitudes mana- 
geriales, techniques et entrepreneuriales ainsi que 
le style de direction du chef de I'entreprise. 
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Pour ce faire, il convient d'apprecier la me- 

thode mise en ceuvre par la direction generale 
pour remplir les cinq fonctions essentielles de 
management qui sont: 

~ Analyser: identifier Ies outils, les domai- 
nes et les periodicites d'analyse et tester 
la qualite de ces outils d'analyse; 

~ Planifier: evaluer Ie processus de planifi- 
cation dans I'entreprise, c' est-a-dire les 

procedures d'elaboration, de suivi et de 
revision des plans; 

~ Controler: evaluer le processus de con- 
trole dans I'entreprise en identifiant les 

acteurs, les domaines et Ies outils du 

controle, ainsi que les criteres de perfor- 
mance et le systeme de sanction et de 
motivation et en verifier Ia pratique du 

controle; 

~ Coordonner: identifier et analyser, dans 
la pratique, les procedures de coordina- 
tion entre les differentes fonctions de 
I'entreprise; 

~ Animer: evaluer le processus d'animation 

qui consiste a maintenir et a developper 
la cohesion Interne et a instaurer un cli- 
mat social favorable. 

Evaluation de la structure organisationnelle 

Cette structure definit et formalise les fonctions, 
les attributions et les relations entre les differentes 

unites qui composent I'entreprise. Son evaluation 

portera sur I'efficacite de I'organisation et la con- 
formite du personnel aux regles d'organisation, 
sur le degre de flexibilite des procedures et des 
attributions, sur Ie degre de stabilite et d'adapta- 
tion aux mutations de I'environnement et aux 
evolutions de I'activite de I'entreprise, et enfin sur 

la qualite de communication, Ia fiabilite des cir- 
cuits d'intormation et le degre de synergic entre 
les differentes unites, 

Cette evaluation permettra egalement de me- 

surer les performances sociales et d'apprecier Ie 

climat social et les traits dominants de la culture 

de I'entreprise. Plusieurs aspects et criteres quali- 

tatifs et quantitatifs peuvent servir a evaluer les 

dimensions socioculturelles dans I'entreprise, 

Les documents suivants peuvent etre exami- 

nes; la legislation du travail en vigueur, c' est-a- 

dire le code de travail, la convention collective 
de la branche d'activite de I'entreprise, les statuts 

du personnel et/ou le reglement interieur, la grille 

des salaires, un modele du contrat de travail et 
I'etat detaille des effectifs (nom et prenorn, age, 
formation, experience, anciennete, affectation). 

Le "diagnostiqueur" pourra egalement analy- 
ser les principaux elements sociaux relatifs a I'en- 

treprise, tels que: I'evolution des moyens humains 

par categoric professionnelle et par nature, des 

couts sociaux, de la formation, de I'absenteisme 
et du taux de rotation ainsi que celle du taux 
d'encadrement et du taux de personnel 
permanent. 

Audit du systeme qualite 

Cet audit pourra etre execute par un auditeur 
qualifie ISO 9000 et doit permettre de savoir si 

I'entreprise applique et respecte les principes de 

management de Ia qualite, tels que definis dans 
I'ISO 9000, version 2000, "Systemes de manage- 
ment de la qualite". L'evaluation du systeme qua- 
lite s'effectue, enfin, sur la base d'une analyse de 
I'evolution des indicateurs de qualite, tels que les 

retours de produits, les reclamations des clients, 
le nombre ou la valeur des articles ecartes (defaut 
de production& et le cout de la non-qualite (de- 
chets, rebuts, retours). Les difterents defauts obser- 
ves doivent etre analyses pour determiner les ele- 
ments qui en sont a I'origine, tels que les matieres 
premieres, les machines, la main-d' ceuvre. Cette 
analyse des causes permettra ainsi d'orienter 
I'analyste sur les actions prioritaires a mener et les 

moyens de controle a mettre en place afin d'ame- 

liorer les systemes de management de la qualite 
devant repondre aux principes definis dans 
I'ISO 9000, version 2000. 

Sur la base des analyses effectuees et des 
resultats de I'enquete, le "diagnostiqueur" devra 
d'abord etre en mesure d'identifier clairement les 

problemes clefs globaux en matiere de compe- 
tence manageriale, de structure et de perfor- 
mance sociale, de rechercher Ieurs causes et de 

degager leurs consequences directes et indirectes 
sur les performances economiques de I'entreprise, 

puis de repertorier les pistes possibles de solutions 
et enfin d'estimer les actions et les mesures neces- 
saires pour une meilleure utilisation des ressour- 
ces humaines de I'entreprise. 

Conclusion 

Dans un environnement concurrentiel et com- 
plexe, la methode de diagnostic strategique glo- 
bal, visant la mise a niveau et le developpernent 
de I'entreprise, semble etre la plus appropriee. La 

methode proposee est inspiree des methodes de- 
ve'loppees dans la documentation existante. Cette 
methode est modulable et modulaire et fait re- 

cours a cinq categories de diagnostics interlies et 
couvrant: I'environnement, les produits-marches, 
les finances, Ies competences technologiques et 
manageriales. 

Dans un diagnostic strategique global, la syn- 
these est I'action la plus complexe a realiser en 
raison du nombre d'informations, d'observations 
et de recommandations a synthetiser. En effet, les' 

divers consultants ayant participe au diagnostic 
ont alors a confronter leurs conclusions aux stra- 

tegies et aux objectifs de I'entreprise, a les relati- 
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viser et a elaborer la synthese generale en prenant 
en consideration I'entreprise tout entiere et son 
environnement, Leur capacite de synthese de- 

pend d'abord de leurs aptitudes a identifier, ana- 

lyser et reformuler les problemes de management 
et les menaces de I'environnement essentiels, puis 
a les classer selon leur importance et leur 

urgence, ensuite a identitier les competences dis- 
tinctives de I'entreprise et les opportunites 
qu'offre I'environnement et en deduire I'avantage 
concurrentiel que I'entreprise peut exploiter, de- 
velopper et defendre de maniere durable, Elle 

depend egalement de leurs aptitudes a identifier 
et a preconiser les pistes de solutions et d'actions 
possibles et realistes en distinguant les actions de 
survie immediates, celles a court terme destinees 
a accroitre la rentabilite et celles a moyen terme 
visant a consolider la rentabilite et a assurer I'ave- 

nir de I'entreprise. 
Enfin, la credibilite du diagnostic strategique 

global depend aussi et surtout des competences, 
c' est-a-dire de I'experience et du savoir-faire des 
consultants a effectuer des syntheses a la dimen- 
sion de I'entreprise et de son environnement et a 
faire des propositions pour assurer la dynamique 
du changement de I'entreprise dans son nouveau 
contexte. 

H. Check-list pour Ie diagnostic 
strategique global et I'elaboration 
du plan de mise a niveau d'une 

entreprise agroalimentaire 

Diagnostic strategique global 

Le diagnostic devra couvrir Jes aspects suivants: 

Une analyse de l'environnement legislatif et 
reglementaire dans lequel opere I'entreprise. 
Cette analyse portera notamment sur Ies politi- 

ques, les incitations, les moyens disponibles pour 
la promotion des exportations, le financement de 
I'investissement materiel et immateriel, la forma- 
tion, I'emploi, la promotion de la qualite, la cer- 
tification. Ia normalisation, la concurrence, la re- 

cherche et le developpement, le partenariat. 

l e positionnement strategiclue de l'entreprise 
vis-a-vis de la concurrence dans une perspective 
de 5 a lOans: 

~ Identifier les dimensions actuel les du 

marche national, regional et interregional 
en termes de demande/offre des produits 
agroalimentaires examines et analyser en 
particulier: le taux de croissance du mar- 

che, les caracteristiques clefs des produits 
(la diversite, le prix, la qualite, les delais), 
les produits de substitution, I'evolution de 
la capacite de production, la courbe de 
vie des produits fabriques, les barrieres 
d'entree de nouveaux producteurs; 

Analyser la dynamique de ces marches 
(en particulier la demande) durant tes 
dernieres annees et formuler I'hypothese 
des previsions de croissance a moyen 
terme; 

Evaluer les points forts et les faiblesses 
des principaux concurrents a I'echelle 
nationale et internationale; 

Verifier les changements intervenus dans 
les gouts des consommateurs; 

Estimer la position concurrentielle pour 
I'entreprise dans la perspective de S a 
10 ans dans le cadre de I'ouverture pro- 
gressive du marche national; 

Formuler Ies recommandations sur les 

prix, les quantites, la qualite du produit 
offert (methodes de distribution, etc. ) et 
estimer des perspectives et des risques de 
deve(oppement futurs de la demande. (Y 
a-t-il des creneaux porteurs justifiant une 
miSe a niveau2) 

Le diagnostic technologiclue et sanitaire 

Sur le plan technologique, proceder pour 
I'entreprise a I'analyse: 

~ Des produits fabriques; 

~ Des conditions d'approvisionnement des 
matieres premieres; 

Des equipements et installations produc- 
tives (specifiques et generales): evalua- 
tion concernant I'anciennete et en parti- 
culier la validite technique des 
installations par rapport aux standards qui 
doivent etre atteints;- determination de la 

capacite de production et du niveau 
d'exploitation actuel et vise; 

Des solutions technologiques appliquees 
dans le processus de production et les 

propositions des modifications a apporter 
pour faire face a la concurrence future 
envisagee dans la partie "positionnement 
strategique"; 

De la maitrise des procedes techniques 
avec les recommandations des mesures 
techniques destinees a palier aux faibles- 
ses constatees; 

De I'Organisation de la production: mo- 
dalites, roulements des services, systemes 
de reception des matieres, emmagasi- 
nage, emballage, expedition et relations 
avec les autres departements. Une atten- 
tion tres particuliere sera donnee au sys- 
teme de gestion de Ia qualite; 

Des facteurs et conditions de production: 
les conditions et les couts, y compris Ies 

chutes de production, seront consideres; 
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~ Des systeme de transport et de distribu- 

tion des produits, 

Sur le plan sanitaire, proceder pour chaque 
entreprise a I'analyse des: 

~ installations de fabrication: 

Conception generale des lieux de pro- 
duction 

Locaux de production (sols, murs, pla- 
fonds, portes, ventilations, eclairage, 
nettoyage et desinfection: mains, ins- 

tallations, outils et materiels) 

Chambres froides (sols, rnurs, plafonds, 
portes, eclairage, puissance frigorifi- 

que, appareils de mesure de tempera- 
ture, thermostat de reglage, etc. ) 
Protection contre les animaux nuisi- 

bles (insectes, oiseaux, rongeurs, 
chats, chiens, etc. ) 
Outiis de travail et equipements (ta- 
bles, recipients/conteneurs, bandes 
transporteuses, couteaux, etc, ) 
Elimination des rejets et dechets divers 

L'approvisionnement en eau (quantite 
et qualite) 

Eaux residuaires et effluents 

installations pour le personnel (vestiai- 

res, toilettes, Iavabos, etc. ) 
Moyens de transport des produits 

installations de stockage des matieres 

premieres, des produits finis, des em- 

ballages et des ingredients divers 

~ Conditions generales d'hygiene: 

Locaux et materiels (etat et entretien) 

Personnel (habillement, visite et con- 
trole medical, etc. ) 
Fabrication (manipulation des 
produits) 

Entreposage des produits frais, trans- 

formes, congeles, etc, 

~ Conditions d'auto-controle: 

Audit MACCP 

Analyses de laboratoire 

Enregistrement et traqabilite 

Le diagnostic financier 

~ Analyse de la situation de I'actif et du 

passif pour les trois dernieres annees. Pre- 

paration de tableaux reclasses et detail'les 

pour ressortir les indicateurs de structures 

et analyse attentive des conditions de ca- 
pitalisation et d'endettement (court et 
long terme, taux et delais), en relation 

avec la situation et la dimension cfe 

I'entreprise; 

Evaluation de la stabilite financiere en 
relation avec de possibles necessites 
d'expansion des fonds de roulement et/ou 

avec des modifications des activites 
operationnelles; 

Analyse du systeme de comptabilite ge- 
nerale; evaluation de son efficience et 
des besoins en informatique; 

Analyse de la gestion economique des 
trois dernieres annees sur la base des 
comptes d'exploitation (resultats des ven- 

tes et des approvisionnements par quan- 
tites et valeurs unitaires, identification des 
facteurs de couts dans la mesure la plus 

poussee possible); 

Evaluation des conditions de rentabilite 
(retour par rapport aux investissements et 
par rapport au capital social); comparai- 
son avec les vaieurs moyennes du secteur 
et du sous-secteur; 

Analyse du systeme de comptabilite in- 

dustrielle; evaluation de son efficience et 
des besoins en informatique; 

Ces analyses seront effectuees en stricte col- 
laboration avec le chef d'entreprise et les cadres 

ge rants. 

Le diagnostic organisationlgestion 

Organisation et administration, avec la 

description de la structure proprietaire et 
de la maniere scion laquelle les droits et 
prerogatives de la propriete sont exerces; 
la composition du conseil d'administra- 

tion eventuel et son fonctionnement; la 

repartition des taches et des fonctions, la 

description de I'experience professionnel 
du personnel clef et de ses habitudes de 
travail, I'evaluation de sa performance; la 

description et I'evaluation cfes criteres et 
des procedures d'embauche; 

Ressources humaines, avec le cadre com- 
plet de I'emploi de I'entreprise, articule 
scion les fonctions exercees; I'evaluation 

de I'etat de formation du personnel aux 
differents niveaux; la description et I'eva- 

luation des procedures de I'entreprise en 
matiere de formation; 

Audit qualite selon la norme ISO 9000. 

En particulier, I'etude doit presenter les as- 

pects suivants: 

Organigramme, effectifs, qualifications, 
absenteisme, "turn over", grille de com- 
petences; 

Politique de I'entreprise pour assurer la 

carriere professionnelle du personnel 
comme moyen supplementaire de 
motivation; 
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~ Encadrement (faire des comparaisons in- 

ternationales pour les taux d'enca- 
dre ment); 

~ Organisation des ateliers (configuration); 

~ I=onction methode et suivi de fabrication; 
logiciels utilises, tableaux de bord, etc. ; 

~ Tableaux des ratios de gestion: activite, 
rendement, analyse de temps et de cout; 

~ "Benchmarking" et comparaisons natio- 
nales et internationales: faire ressortir les 

principaux ratios de competitivite et les 
comparer aux ratios standards de !'acti- 
vite et aux ratios internationaux. 

Elaboration du plan de mise a niveau 

Le plan de mise a niveau sera etabli seulement si 

les conclusions du diagnostic "strategique" sont 
positives. 

Le plan de mise a niveau se fixe les objectifs 
a atteindre a court terme (1 an) et a moyen terme 
(3 a 5 ans) ainsi que la strategic a mettre en 
ceuvre pour realiser ces objectifs. 

Le plan d' action comporte: 

~ Les actions se rapportant a I'investisse- 
ment materiel, a I'investissement imma- 

teriel (assistance technique, formation du 

personnel, y compris le personnel d'en- 
cadrement, etc. ) et a la restructuration 
fina nciere; 

~ Les actions detaillees une a une: objectif 
de I'action, description, cout, finance- 
ment, duree; 

~ Un planning des actions defini pour les 
trois prochaines annees, annee par an- 
nee, en distinguant entre les actions a. 

court terme et celles a moyen terme; 

~ L'impact mesurable de chaque action 
(mise en place d'un moyen de quantifica- 
tion pour mesurer la situation avant I'ac- 
tion, pendant I'action et a la fin de 
I'action): 

~ Le programme d' action synthetise dans 
un seul tableau, qui recapitulera le cout 
et Ies moyens de financernent de chaque 
action et de I'ensemble du programme, 

L'ensemble du plan de mise a niveau devra 
etre redige sous forme de dossier bancable avec, 
en particulier, une etude de rentabilite des inves- 
tissements prevus, et ce en liaison avec une des 
banques qui financent I'entreprise. 



IV. Strategies de mise a niveau 
de I'entreprise industrielle 

Pour se preparer, s'adapter et s'ancrer dans cette 
nouvelle economic caracterisee par la mondia[i- 

sation, I'entreprise industrielle doit concevoir et 
mettre en place un programme de mise a niveau, 
L'une des composantes fondamentales de ce pro- 

gramme est de choisir et de batir une strategic 

adaptee aux nouvelles conditions de la concur- 
rence dans cette nouvelle economic de libre- 

echange. Quelles sont les strategies les plus 

marquantes proposees dans ce nouvel environne- 

ment concurrentieI~ Comment formuler une stra- 

tegic pour la mise a niveau de I'entreprise et fa- 

ciliter son acces au marche internationali Quelles 
sont les strategies possibles pouvant etre adoptees 

pour la mise a niveau de I'entreprise industrielle~ 

A. MondIalisation et strategies 
possibles de mise a niveau 

Dans ce nouveau contexte marque par de nom- 

breuses incertitudes, par la cornplexite et la mon- 

dialisation des phenomenes, il est essentiel de se 

demander en quoi la mondialisation et I'etablisse- 

ment de la zone de libre-echange vont boulever- 

ser les strategies mises en ceuvre, et quelles stra- 

tegies doit adopter I'entreprise industrielle dans le 

cadre de sa mise a niveauz 

L'identification et la selection des strategies 

de mise a niveau font partie de la deuxieme etape 

du processus strategique de mise a niveau (PSM) 
de I'entreprise industrielle (voir la figure XII), 

On peut penser que I'un des determinants 

essentiels du succes ou de I'echec d'une entre- 

prise est la nature de la strategic qu'elle choisit de 
rnettre en ceuvre pour affronter ses concurrents. 
Dans un marche concurrentiel, comme cetui de 
I'Llnion europeenne, I'entreprise industrielle doit, 

pour reussir, adopter des "strategies concurren- 
tielles" qui lui permettent d'assurer un avantage 
competitif durable dans son domaine d'activite 
sur I'ensemble de ses concurrents. 

E. Porter, economiste industriel ameri- 

cain, distingue deux categories de strategies de 
base gagnantes qui permettent a I'entreprise de 
disposer d'un avantage comparatif: les strategies 
de domination par les couts et les strategies de 
differenciation. 

Pour reussir et preserver sa place dans une 

competition incessante, I'entreprise devra defi- 

nir, d'une maniere permanente, Ie type d'avan- 

tages qu'elle va chercher et le champ dans 

lequel ces avantages concurrentiels peuvent etre 
attei nts. 

Se procurer un avantage concurrentiel est 
fonction de la fat;on dont I'entreprise gere, mene 
et organise I'ensemble de ses activites. Chacune 
de ses activites cree de la valeur pour les clients 
et pour I'entreprise. 

Pour une entreprise, nous pouvons distinguer 

des activites principales, telles que la production, 
le marketing, la finance, Ies ressources humaines, 

Diagnostic 
strategique 

global 

Execution 
et suivi du 

plan 
de mise a 

niveau PSM 
Se ection des 
strategies de 

mise a niveau 

Formulation du 
plan de 
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et des activites de soutien, telles que la logistique, 
les approvisionnements, le service apres-vente, 
etc. Pour obtenir un avantage concurrentie! sur 
ses concurrents, une entreprise doit soit proposer 
a. ses clients une valeur comparable ou superieure 
a celle proposee par la concurrence (strategic de 
domination par les couts), soit elaborer des types 
d'activites un!ques en leur genre qui peuvent 
autoriser des prix de vente cleves (strategic de 
differenciation). 

II n'existe pas un type de strategic universel- 
lement applicable pour chaque industrie ou entre- 
prise. Chaque industrie, chaque entreprise est un 
cas, Toutefois, dans de nombreuses industries, on 
peut observer la coexistence de differentes strate- 
gies gagnantes. C' est a I'entreprise d'operer des 
choix strategiques au niveau du type d'avantage 
et du champ concurrentiel. Le tableau ci-dessous 
presente quelques exemples de choix strategiques 
adoptes par certaines inclustries. 

Pays 

Italic 
Taiwan (province chinoise de) 
Allemagne 
Goree du Sud 
Japan 

France 
Tunisle 

Industnes 

Chaussure 
Chaussure 
Automobile 
Chantiers navais 
Automobile 
Chantiers navals 
Ag roalimenta ire 
Agroafimentaire 

Segment 

Haut de gamme 
Bas de gamme 
Haut de gamme 
Moyen de gamrne 
Moyen de gamme 
Haut de gamme 
Haut de gamma 
Moyen de gamme 

Choix strategiques 

Differenciation 
Strategic de cout 
D ifferenciation 
Stratisgie de coQt 
Strategic de cogt 
Differenciation 
D ifferenciation 
Strategic de cout 

La synthese du diagnostic strategique global 
fera ressortir les rerotrimandations quant a la stra- 

tegic a entreprendre et au plan d' action a mettre 
en ceuvre. 

En partant des resultats d'une analyse effec- 
tuee au sein de I'ONUDI sur un echantillon d'en- 
treprises industrielles et de I'etude de slrategies 
adoptees par des entreprises europeennes visant a 
anticiper les conditions du marche unique euro- 
peen, plusieurs actions strategiques et ajustements 
doivent etre introduits pour permettre aux entre- 
prises de disposer d'avantages concurrentiels. II 

est impossible d'enumerer une liste exhaustive 

des actions a entreprendre. Les principales ac- 
tions que nous proposons a la reflexion des chefs 
d'entreprise sont des actions immaterielles qui ont 
un impact potentiel elevi sur les couts et la diffe- 
renciatiori des produits et des services. 

Ces actions portent sur I'amelioration des 
methodes, des pratiques de gestion et des 
competences (savoir-faire, qualite, tec. hnologie, 
creativite) au niveau des activites principales 
et de soutien de I'entreprise. L'impact de ces 
actions strategiques sur Ies fonctions principales 
de I'entreprise se presente dans Ie tableau 8 
ci-dessous. 

~ ~ 

Fonctions 

Production 

Marketing 

Finance 
Ressources humaines 

Production 

Marketing 
Finance 
Ressources hurnaines 

Strategies 

Avantage par les cauts des produits 

Diffisrenciation par le cout du service 

Impacts 

Standardisation de la production, automatlsation, 
sous-traitance 

Positionnement marque par des marches sensibles 
au prix 

Importance du controle de gestion 
Miser sur la productivite 

Rapprocher la production, la recherche et le 
service technico-commercial du service achat, 
marketing et ventes 

Investir dans la communication 
Proposer des conditions financieres avantageuses 
Investir dans le technico-commercial et I'apres- 

vente 

Production 
Marketing 

Finance 
Ressources humaines 

Differenciation par les produits lnvestir dans la production flexible 
Focaliser la valeur aloutbe apportee par la 

differenciation des produits 
Anticiper les tluctuations des recettes 
Assurer une main-d'o. 'uvre quatifihe par la 

formation continue 
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Fanctions 

Production 

Marketing 

Finance 
Ressources humaines 

Strategies 

Differenciation par le service 

Impacts 

Assurer la flexibilite maximale des processus de 
production 

Qevelopper I'Image de competence et etre a 
I'hcoute du client 

Investir dans I'innovation financiere 
Investir dans le personnel 

Production 
Marketing 

Finance 
Ressources humaines 

Differenciation par I'innovation Importance de la R-D en processus et produits 

Developper I'image de competence et etre a 
I'ecoute du client 

Investir dans I'innovation fmanciere 
Miser sur la creativite du personnel 

Production 

Marketing 
Finance 
Ressources humaines 

Differenciation par le marketing Production de base standardisee avec possibilite 
de flexibilite dans la finltion 

Positionner le produit comme unique 
Investir dans les depenses de communication 
Fortner a la creativite, surtout commerciale 

B. Reflexion strategique et 
mise a niveau 

L'ensemble des elements recueillis et les recom- 

mandations proposees dans le diagnostic strategi- 

que de I'entreprise, qui constituent la premiere 

etape dans le processus de mise a niveau, parais- 

sent dieter un choix d'evidence sur les actions a 

prendre pour restaurer la viabilite et la competi- 

tivite, Ce choix ne peut dispenser d'une reflexion 

strategique sur I'avenir de I'entreprise pour plu- 

sieurs raisons. 
Tout d'abord, la nouvelle decennie se carac- 

terise par la complexite et I'incertitude, II est peu 

frequent que I'analyse de I'environnement dans 

lequel opere I'entreprise puisse conduire, avec 
certitude, a un seul scenario possible sur I'evolu- 

tion du marche, le comportement des concur- 

rents, le developpement de technologies nouvel- 

les, I'attitude des pouvoirs publics, etc, Ensuite, la 

plupart des entreprises operant dans les pays en 

developpement, comme il a ete constate lors des 

etudes et enquetes menees, utilisent des technolo- 

gies parfois elementaires, travaillent souvent en 

sous-traitance pour des donneurs d' ordre et/ou 

fabriquent des produits de bas a moyen de 

gamme et operent sur des marches concurrentiels 

ou la menace de nouveaux entrants est grande. 

Enfin, les ressources de I'entreprise sont par es- 

sence limitees et doivent par consequent etre uti- 

lisees avec Ie maximum d'efficacite. 
Dans ce contexte d'environnement, ou I'in- 

tensification et I'internationalisation de la concur- 

rence modifient sans cesse les facteurs de succes 
et le metier des entreprises, il devient crucial pour 
I'entreprise de mener une reflexion strategique 

methodique et permanente dans le but d'identifier 

a temps I'evolution previsible des marches et des 

facteurs de succes, Ies forces et les faiblesses de 
I'entreprise face a ses concurrents ainsi que les 

orientations possibles et les strategies a mettre en 

ceuvre. II est done primordial de prendre en 

compte plusieurs scenarios possibles afin d'opti- 

miser les chances de mise a niveau et de develop- 

pement de la competitivite de I'entreprise. 

Sans pretendre a etre exhaustif, nous repre- 

nons ci-apres les strategies Ies plus marquantes de 
la derniere decade et proposees pour le redresse- 

ment d'entreprises. Ces strategies pourraient ega- 

lement etre retenues pour la mise a niveau de 
I'entreprise. Les principales strategies sont: la 

croissance, le recentrage sur le metier de base, la 

differenciation et le partenariat, 

C. Formulation de la strategic 

Definir une strategic, objet de la deuxieme etape 
dans le processus de mise a niveau, implique que 
I'on determine a la fois les objectifs a atteindre, 

les moyens a mettre en ceuvre et le modele orga- 

nisationnel, Pour une entreprise operant dans un 

marche concurrentiel, I'objectif fondamental est 

evidemment I'amelioration de ses performances 

(en termes de productivite et de croissance) et de 
sa competitivite et la consolidation des resultats 

obtenus afin d'assurer son avenir. 
En partant des resultats du diagnostic, il est 

necessaire d'elaborer pour chaque choix strategi- 

que possible et realiste une etude de faisabilite en 

prenant en consideration I'objectif mentionne ci- 

dessus, la situation presente de I'entreprise et son 

~volution possible, les ressources pouvant etre 

mobilisees, la volonte d' action des partenaires 

concernes, les contraintes juridiques, financieres, 

commerciales, techniques et humaines et I'evolu- 

tion previsible de son environnement. II est diffi- 

cile d'etablir -une liste exhaustive des strategies 

possibles de mise a niveau, chaque entreprise 

etant un cas particu'lier et il n'existe pas de stra- 

tegic unique capable d'ameliorer la performance 
des activites de I'entreprise industrielle. En outre, 

il est possible de concevoir une strategic specifi- 
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que de mise a niveau par domaine d'activite spe- 
cifique et en fonction de la phase de vie de cha- 
cune d'elle. 

A partir des etudes de chacune des strategies 
possibles, le choix de la strategic de mise a niveau 
peut alors se faire en concertation avec les acteurs 
concernes: les actionnaires, la direction generale, 
les banquiers, les fournisseurs, les clients et le per- 
sonnel. L'etude de chaque strategic aura done 
permis de definir le ou les objectif(s) retenu(s), de 
clarifier les moyens et les voies de sa mise en 
ceuvre et devra egalement preciser pour chacun 
des acteurs "qui fait quoi, comment et quand". De 
la sorte, le role et I'engagement de chaque acteur 
devront etre clairement definis. La meilleure strate- 

gic est certainement celle qui perme( d'atteindre 
I'objectif retenu en utilisant le moins de rnoyens 
possibles, d'une part, et qui est acceptee par tous 
les acteurs concernes, d'autre part. 

La figure Xlll resume les etapes i suivre pour 
selectionner la ou les strategic(s). Elle a I'avantage 
d'integrer la prospective de I'environnement, 
c' est-a-dire les contraintes et Ies opportunites les 
plus probables lors de la formulation de la strati- 
gie de mise a niveau de l'entreprise. 

D. Entreprise industrieiie 
et strategies possibles 

de mise a niveau 

En ce qui concerne les entreprises industrielles, 
particulierement celles operant dans les activites 
exportatrices et rnondialisees (telles que les indus- 
tries textiles et agroalimentaires considerees 
comme des industries minores et hautement 
concurrentielles), les options strategiques possi- 
bles de mise a niveau que nous proposons sont 
compatibles et peuvent etre combinees. Elles sont 
essentiellement au nombre de trois: le recentrage, 
le partenariat et enfin la flexibilite. Notre contri- 
bution prend en compte les caracteristiques prin- 
cipales de I'entreprise industrielle dans Ies pays 
en developpement dont la taille est souvent tres 
reduite, fes ressources f'inancieres generafement 
limitees, les capacites de production sous-utili- 
s6es, les methodes de management en matiere de 
marketing, de qualite et de design 6lementaires et 
Ies sources d'information commerciale et techni- 
que insuffisantes. Les trois strategies sont presen- 
ties ci-apres. 

~ ~ ~ ~ 

~ . ~ e ~ ~ ~ 1 ~ 
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Strategic de recentrage 

Le recentrage des activites et le redimension- 

nement de I'entreprise autour du "metier de base" 

deviennent urgents suite a I'imperatif d'insertion 

dans les zones de libre-echange. L'entreprise peut 

se specialiser ainsi dans les produits-marches 

pour lesquels elle dispose ou peut disposer de 
competences distinctives et se degager des autres. 

Ceci permettra a l'entreprise de crier une image 

personnalisee aupres de sa clientele et vis-a-vis 

de ses concurrents. Ainsi le groupe BSN (France) 

a abandonne certains domaines et a developpe 
ses activites "eaux minerales". Pour ce type de 
produit, BSN a etendu sa couverture geographi- 

que et il est devenu leader en Espagne, en France 

et en Italic, 
Les diversifications hatives et parfois depla- 

cees, realisees par certaines entreprises pendant 
les annees de croissance et/ou de protection du 

marche, se trouvent remises en cause avec 
I'ouverture et I'internationalisation de ce meme 

marche. Les choix errones effectues par certaines 

entreprises dans la planification initiale des inves- 

tissements et/ou dans les extensions (qui n'ont pas 
cesse meme pendant la periode de stagnation) et 
realises tres souvent sans etudes de faisabilite 

aboutissent a des projets surdimensionnes et trop 
arnbitieux dont les taux moyens d'utilisation des 

capacites de production dans les pays en deve- 

loppement, de I'ordre de 50 '/o, en temoignent. 

La strategic de recentrage, developpee en 

France a partir des annees 80, consiste a se. recen- 

trer sur les activites les plus remuneratrices et 

pour lesquelles I'entreprise dispose d'avantages 

concurrentiels reels. Un arbre fruitier n'est pleine- 

ment productif que si I'on elague le bois mort et 
les branches superflues; c' est aussi le cas pour 
une entreprise. 

Cette strategic recouvre le desengagement 
d'activites jugees peripheriques, Ie renforcement 

sur I'axe privilegie et la diversification dans des 

activites proches ou complementaires. Cette strate- 

gic se justifie dans de nombreux cas d'entreprises 

menac6es qui operent sur des marches en baisse et 
ayant des couts de production cleves et des proble- 

mes financiers. Ce genre de strategic a ete deve- 

loppe particulierement par des entreprises pubh- 

ques ou des grandes entreprises privees operant 

dans plusieurs pays en developpement (Algerie, 

Ethiopie, Egypte, Republique arabe syrienne, 

Soudan, etc. ) et dans des pays a economic de 
transition (Albanie, Federation de Russie, Hongrie, 

Pologne, etc. ). Les contraintes financieres impo- 

sent une politique financiere d'allocation selective. 

Le choix de cette strategic implique necessai- 

rement une grande etendue de la couverture geo- 

graphique, etendue elargie par I'accord des zones 

de libre-echange, mais egalement une reduction 

des gammes de produits pour se specialiser dans 

celle qui est la mieux maitrisee par I'entreprise sur 

les plans qualite, technologie et marche. Elle impli- 

que aussi une reduction de la diversite de produits 

de la meme gamme pour se specialiser dans les 

produits d'excellence que I'entreprise maftrise le 

mieux sur les plans cout, qualite et prix. 
Cette specialisation peut conferer a I'entre- 

prise un avantage economique potentiel resultant 

de I'accumulation de I'effet d'experience et de 
I'effet des economies d'echelle. Elle suppose que 
des actions rigoureuses soient menees comme le 

desengagement et le renforcement competitif des 
activites de base. Ainsi I'action de desengagement 

implique la cession d'elements d'actifs (equipe- 
ments, construction, actions, etc. ) relatifs a des 
activites marginales ou en position defavorable, 
I'abandon de certaines unites non necessaires au 

fonctionnement de I'entreprise, la fermeture even- 

tuelle de sieges secondaires, d'ateliers ou d'unites 

de production non rentables, etc. Ce choix strate- 

gique se traduit par une desintegration verticale 
et/ou horizontale, I'externalisation de certaines 
activites annexes et I'abandon de certains pro- 

duits "poids morts" et peut en outre mobiliser des 
ressources a meme de financer le developpement 
de certaines activites et des actions prioritaires de 
mise a niveau. 

L'action de renforcement competitif des acti- 
vites de base suppose quant a elle un effort 

continu et une plus grande concentration des res- 

sources de I'entreprise sur un nombre limite de 
produits "etoiles", generateurs de cash flows im- 

portants et dont le marche est en croissance ra- 

pide, en vue de renforcer les performances et la 

competitivite des activites maitrisees par I'entre- 

prise, Elle, se traduira alors par une reduction des 
couts et une amelioration de la productivite (effets 

de la courbe d'experience, de 'la maitrise techno- 

logique, de la reduction des stocks), une rationa- 

lisation de la production, une amelioration de la 

qualite des produits, une meilleure comprehen- 
sion des besoins des clients et la realisation d'un 

plus grand chiffre d' affaires sur moins de produits. 

Strategic de partenariat 

Le partenariat, I'alliance, les fusions sont des for- 

mes de cooperation qui ont ete developpees par 

des entreprises europeennes et asiatiques pour 
faire face aux defis du marche unique. Ces coo- 
perations entrainent des combinaisons de qualifi- 

cations et de ressources et permettent de: 

~ Repartir certains couts fixes cleves exiges 
par le developpement; 

~ Fournir des financements a des condi- 
tions favorables; 

~ Produire des effets de synergic et/ou de 
cornplementarite par la combinaison 
d'informations en matiere de marketing, 

de recherche et de technologie. 
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Des efforts doivent etre entrepris par les auto- 
rites dans les pays en developpement pour encou- 
rager et stimuler le partenariat entre entreprises 
locales et etrangeres et doivent etre poursuivis 
pour lever les barrieres juridiques et reglementai- 
res et les differertces dans le droit des societies et Ies 
regles fiscales, L'entreprise doit prendre I'initiative 
pour entrer en contact avec ses partenaires, discu- 
ter et s'engager dans des accords de partenariat. 

Sachant que I'internationalisation de I'econo- 
mic a eu comme impact I'elargissement du 
champ des relations entre les entreprises, c' est au 
niveau des pays developpes et en developpement 
que la grande, comme la petite et moyenne entre- 
prise, doit chercher les opportunites qu'ouvrent la 

mondialisation et les zones de libre-echange. 
Dans ce contexte de competition accrue, la 

strategic de partenariat et d'alliance se presente 
comme etant I'une des principales reactions strate- 
giques possibles pour le developpement de I'entre- 
prise. Les accords avec des partenaires exterieurs 
et les alliances entre concurrents sont des formes 
de comportement assez particulieres qui s'ecartent 
des schemas traditionnels de I'analyse concurren- 
tielle, mais qui ont clairement, aujourd'hui, une 
dimension strategique qu' il convient d'analyser, Le 
partenariat entre entreprises des pays en develop- 
pement et entreprises des pays developpes nous 
semble parfaitement convenir a la mise a niveau et 
au developpement de I'entreprise industrielle. 
Dans un marche national exigu et fortement 
concurrentiel, I'entreprise industrielle gagnerait 
beaucoup a s'associer a des entreprises nationales 
ou etrangeres pour la mise en commun de leurs 
connaissances et de )cur savoir-faire afin de creer 
des effets de synergies aux niveaux technologique, 
commercial et financier. 

Pour illustrer I'interet d'une telic strategic, 
citons, a titre d'exemple, le cas de I'industrie des 
conserves de tomates et du piment en Tunisie. 
Ouarante-six entreprises produisent le double 
concentre de tomates et d'harissa pour un marche 
local en stagnation. Les quantites exportees restent 
tres modestes et se limitent a environ 'I 0% de la 
production. Rechercher et engager des projets de 
partenariats avec des entreprises espagnoles, fran- 
qaises, italiennes ou turques pourrait constituer 
une solution aux problemes de rendement, de di- 
versification et d'export que connaissent plusieurs 
entreprises dans cette industrie. Ces partenariats 
peuvent permettre d'introduire: a) de nouvelles 
techniques de culture (en Tunisie, le rendement est 
de 27 t/ha' contre 38 t/ha en Turquie et 54 t/ha en 
France); b) une meilleure diversification pour fabri- 

quer tous les produits de la gamme (tomate pelee, 
jus de tomate, "ketchup", sauce tomate, tomate 
pimentee, "hot sauces", etc. ); et c) de nouvelles 
formes d'emballages a la fois aseptiques et alle- 
chantes repondant aux normes modernes de qua- 

'Tonrtes par hectare. 

lite et de marketing (bocaux en verre, tubes, etc. , 
au lieu des boites metalliques soudees utilisees 
depuis trente ans). Ces propositions auront I'avan- 
tage de revaloriser cette industrie et de favoriser 
I'exportation vers I'Europe, le Moyen-Orient et 
I'A(rique, Cette strategic peut egalement s'appli- 
quer aux entreprises de confection en Afrique, Un 
partenariat avec des entreprises locales du secteur 
ou etrangeres peut resoudre plusieurs difficultes de 
gestion, de marketing, de distribution, de taille, de 
qualite et autres que connaissent ces entreprises. 

La reussite de cette strategic depend principa- 
lement du choix du partenaire dont le profil doit 
etre murement ref lechi, car il s'agit de developper 
un partenariat a egalite ou I'entreprise ne joue pas 
seulement le rile de sous-traitant mais de parte- 
naire a part entiere. Un partenariat est aussi et 
surtout un echange d'informations et d'experien- 
ces qui permet de developper une meilleure syner- 
gic entre les partenaires et qui vise a proposer au 
client un produit au meilleur rapport qualite-prix. 

Cette strategic permet de surmonter quelques 
handicaps et problemes qui caracterisent la majo- 
rite des entreprises industrielles dans les pays en 
developpement, En effet, le partenariat entre par- 
ties se concretise par un accord generalement li- 
mite dans le temps. Il ne menace pas I'indepen- 
dance de I'entreprise qui garde son identite et sa 
culture; il est, de plus, souple, discret, et reversi- 
ble. Ce partenariat engage souvent beaucoup 
moins que I'acquisition ou la fusion. La voie 
contractuelle est done preferable pour I'entreprise 
a I'integration capitalistique par sa souplesse et 
par la facilite de remise en cause qu'elle offre. 

Grace a la cooperation, Ies relatiorts entre 
partenaires jouent un role important en vue de 
I'amelioration de Ia qualite des produits et de 
I'emballage, de la valorisation des produits, etc. 
L'accord de partenariat peut egalement accroitre 
la capacite de production, enrichir la gamme des 
produits, offrir une voie d'acces rapide a des tech- 
nologies nouvelles et/ou a des marches nou- 
veaux, permettre d'acceder a des informations 
techniques et/ou commerciales pertinentes et fa- 
voriser les synergies. 

En outre, sa mise en place ne coute pas cher 
et se traduit par des gains de competitivite pouvant 
provenir de la reduction de certains couts de I'en- 
treprise lies a I'acte d'achat ou de vente, aux frais 
de marketing, a la publicite, aux couts de stockage, 
etc. Le financement de I'accord de partenariat peut 
etre en plus assure par!'une des lignes de credits 
conclues avec les pays developpes. 

En Egypte, au Maroc, en Tunisie et dans 
d'autres pays des efforts sont engages dans ce sens 
pour Ia recherche et la mise en contact des entre- 
prises de ces pays avec des partenaires etrangers a 
travers I'agence de promotion de I'investissement 
et I'organisation des carrefours d' affaires, 

Toutefois, la mise en ceuvre de cette strategic 
par des entreprises peut se heurter, d'une part, aux 
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difficultes de trouver des partenaires effectuant des 

apports equilibres et, d'autre part, aux barrieres 

juridiques et reglementaires et aux differences dans 

le droit des societes et les regles fiscales. 
Dans le souci de developper la cooperation 

au niveau national et international, il reste encore 
a aplanir les obstacles juridiques et fiscaux dans 

la plupart des pays en developpement afin de 
favoriser et de stimuler le regroupement d'entre- 

prises par I'institution de formes juridiques, telles 

que le regroupement d'interet economique, la 

revision du droit des societes, et en particulier le 

droit de societe en participation, etc. 

Strategic de f!exIbi!ite 

La flexibilite des moyens humains et materiels est 

aussi un choix strategique recent adopte par la 

plupart des entreprises dans les pays industriali- 

ses. La flexibilite peut jouer un role majeur dans 

le processus de mise a niveau en matiere de for- 

mation et de perfectionnement du personnel et en 

matiere de renouvellement et de modernisation 

des equipements. Pour repondre a une demande 

de plus en plus hornogene et personnalisee et 

pour disposer d'une capacite de reagir a temps, 
I'entreprise doit disposer et mobiliser des moyens 

humains et rnaterie[s flexibles. 
Dans un marche concurrentiel caracterise 

par une evolution progressive et rapide d'une 

dernande homogene vers une demande variee et 

personnalisee et par un developpement technolo- 

gique (machines a commande numerique pro- 

grammable, informatique industrielle de concep- 
tion assistee par ordinateur (CAO), conception 
modulaire) dormant la possibilite de fabriquer, 

sans coQts additionnels signif(cat(fs, des produits 

heterogenes en petites series et dans des delais 

plus courts, la recherche de flexibilite peut deve- 

nir une strategic et une source de mise a niveau 

de I'entreprise dans le nouveau contexte de mon- 

dialisation et de zones de libre-echange, La flexi- 

bilite est une capacite de reagir continuellement, 

dans Ie temps, aux variations de 1'environnement, 

sans recours ni a des capacites excedentaires im- 

portantes de production ni a une main-d' ceuvre 

supplementaire. Cette strategic se propose de tirer 

parti des nouvelles technologies flexibles afin de 

reduire, de I'aval vers I'amont, la diversite des 

produits intermediaires fabriques par I'entreprise, 

de fabriquer des produits heterogenes sans remise 

en cause a chaque fois du processus de fabrica- 

tion, d'elargir les fonctions susceptibles d' etre 

remplies par un produit donne et enfin de reduire 

le delai de reaction (qui se mesure par les temps 

de conception et de production du bon produit, 

au moment voulu par le client et sans defaut) par 

rapport a une variation de I'environnement. 

Faute de pouvoir mobiliser de gros investisse- 

ments et de disposer rapidement d'ateliers totale- 

ment flexibles, un certain nombre de mesures et 
d'actions progressives peuvent etre engagees, par 

exemple: 
~ Reduire I'heterogeneite des fabrications 

par la standardisation, la modularite des 

composants, I'interchangeabilite et la 

sous-traitance; 

~ Renforcer les possibilites de flexibilite du 

personnel pour assurer plus de polyva- 

lence et plus de mobilite par la formation, 

la motivation et I'interessement. Dans une 

entreprise de confection, des actions de 

regroupement des taches sur une meme 
operatrice et de formation "multiposte" 

des ouvrieres peuvent etre intensifiees 

pour pouvoir repondre a des demandes 

multiples dans des delais courts; 

~ Reorganiser et reconcevoir les produc- 
tions par lots ou de maniere discontinue 

en ligne pour reduire les stockages inter- 

mediaires, les controles et les dechets; 

~ Responsabiliser davantage le personnel 
cadre et non-cadre en I'associant aux 

cercles de qualite, aux groupes 
multidisciplinaires de reflexion, etc. ; 

~ Renforcer le dispositif d'information, de 
communication et de concertation entre 

les fonctions et entre le personnel en vue 
d'evoluer vers un systeme d'entreprise 

mieux integre. 

Nous reprenons dans le tableau synthetique 9 
ci-apres les impacts de ces strategies sur les res- 

sources et sur le "produit-mix" ainsi que les lirnites 

inherentes a leurs mises en ceuvre. 

Conclusion 

Dans le nouveau contexte de mondialisation, le 

choix de strategic depend non seulernent des for- 

ces et des faiblesses de I'entreprise, mais aussi et 
surtout des opportunites et des contraintes de son 

environnement. 
En partant des resu(tats des diagnostics d'en- 

treprises et de leurs environnements dans des 

pays en developpement, nous avons pu degager 
trois strategies, le recentrage, le partenariat et 
enfin la flexibilite, qui peuvent convenir, en pe- 
riode de mise a niveau, a la plupart des entrepri- 

ses industrielles. Nous avons tenu a proposer des 

actions strategiques qui peuvent constituer des 
lignes directrices pour les dirigeants d'entreprise 

plutot que des logiques strategiques basees sur 

des choix de produits, marches ou technologies. 
Signalons enfin que chaque entreprise est un 

cas et doit concevoir et batir sa logique strategi- 

que en prenant en consideration ces avantages 

competitifs reels et potentiels ainsi que 'les oppor- 
tunites et les contraintes presentes et probables de 
son environnement. 
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~ ' ~ ' ~ ~ ~ ' ~ ~ ~ 

Strategies 

Recentrage 

Impacts sar les ressoorces 

Cession d'Ailments d'actifs 

Mobilisation de ressources 
financi6res 

Reduction de certains couts 
(de stockage, de non-quality) 

Licenciement d'une partie 
du personnel 

Reconstitution des marges de 
I'exploitation sur les produits 
d'excellence 

impacts sar ie "produit-mix" 

Specialisation dans les produits 
d'excellence 

klagage des produits 
non corn petitifs 

Disintegration verticale et/ou 
horizontale 

Grande etendue de la couverture 
geographique 

Meilleure qualite de produits 

Contraintes/Li mites 

Difficulte de trouver des 
preneurs pour les blbments 
d'actifs a ceder 

Contraintes psychologiques et 
humaines pour proceder a la 
mise en place de mesures 
draconiennes 

Partenariat 
et alliance 

Flexibility 

Besoins financiers minimaux 

Reduction de certains couts 
(de stockage, de non qualite. 
de frais de vente ou d'achat, 
de publicite) 

Transfert rapide de know-how 

Besoins financiers pour 
renouvellement ou ajouts 
de captains equipements, 
formation, etc. 

Augmentation de la capacity 
de production 

Polyvalence et plus de mobilith 
du personnel 

Reduction de certains cogts 
Inthressement et motivation 

du personnel 
(cercles de qualite) 

Favorise I'integration verticale 
et horizontale 

Possibilite d'accroitre la capacite 
de production d'ouverture 
de marches nouveaux 

Meilleur acces a des informations 
techniques et commerciales 

Reduction du delai de reaction 
par rapport a une variation 
de I'environnement 

Risduction de la diversite 
des produits intermhdiaires 

Meilleure quality des produits 

Barrieres juridiques 

Temps de mise en rauvre 
relativement long en periode 
de tensions financieres 
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V. Formulation du plan de mise a niveau 
de I'entreprise 

Le plan de mise a niveau appele egalement "Bu- 

siness Plan" constitue I'enchainement logique et 
harmonieux du diagnostic et du choix strategique. 

La synthese du diagnostic strategique global per- 

met de degager les dissonances entre les objectifs 
de I'entreprise, son potentiel et ses performances 

et enfin de proposer des solutions pratiques et 

realistes visant la mise a niveau et I'amelioration 

de la competitivite de I'entreprise. 

La synthese des choix strategiques permet de 

developper un plan d'ensemble combinant les 

objectifs assignes par I'entreprise, les moyens et 

les voies necessaires pour les atteindre. La strate- 

gic retenue definit particulierement la maniere 

dont I'entreprise va s'engager afin d'assurer sa 

mise a niveau. Cette strategic suppose qu'un cer- 

tain nombre de choix economiques, financiers et 

juridiques sont retenus en prenant en considera- 

tion les contraintes techniques, sociales et juridi- 

ques et les recommandations des acteurs interes- 

ses. Ces choix seront developpes et formalises 

dans le plan de mise a niveau de I'entreprise 

industrie I le. 
Le plan de mise a niveau constitue I'e[ernent 

de base pour toute negociation; il formalise clai- 

rement les concours sollicites, les conditions a 

remplir pour assurer Ia reussite du plan; et enfin 

il comporte a la fois une analyse retrospective de 

la situation de I'entreprise et une projection de ses 

activites pendant au moins les trois prochaines 

annees. 

Quelles sont les conditions de forme et de 
fonds du plan de mise a niveau& Quelles sont les 

conditions de reussite! Comment assurer son exe- 
cution et son suivi? 

A. Formulation du plan de 
mise a niveau 

La formulation du plan de mise a niveau constitue 
la troisieme etape du processus strategique de 
mise a niveau (PSM) [voir [a figure XIV]. 

La mise a niveau, comme le plan de redres- 

sement d'une entreprise, doit formaliser la volonte 
d' action des partenaires interesses au sauvetage 
de I'entreprise, car la reussite du plan de redres- 

sement passe par I'obtention d'un consensus entre 
les differents partenaires, ce qui est sans doute 
I'un des aspects les plus difficiles a gerer. 

Afin de reussir les negociations avec les par- 

tenaires, la demarche suivante pourra etre adop- 
tee par le manager charge de I'elaboration du 

plan de mise a niveau et des negociations: 

~ II est primordial de connaitre parfaite- 
rnent les points forts et les points faibles 

de I'entreprise, les resultats du diagnostic, 
la strategic a adopter ainsi que [es choix 
economiques et financiers retenus dans le 

plan de mise a niveau; 

~ II devra connaitre la position de principe 
de chaque partenaire et evaluer les 

Diagnostic 
strategique 

global 

Execution 
et suivi du 

plan 
de mise a 

niveau 
PSM 

Selection des 
strategies de 
mise a niveau 

Formulation du 
plan de 

mise a niveau 
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consequences economiques et financie- 
res de chaque position; 

Les reunions de negociation doivent etre 
bien preparees (date, lieu, ordre du jour, 
objectifs, scenarios, contraintes, etc. ); 
Pour plus d'efticacite, la negociation de- 
vra se faire separement avec chaque par- 
tenaire. l3es protocoles d'accord ou des 
proces-verbaux devront etre . signes; 

~ Un soin particulier devra etre accorde 
aux partenaires importants, notamment 
les associes, les banquiers et les represen- 
tants du personnel, lls devront etre infor- 
mes au fur et a mesure de I'avancement 
des discussions et des negociations et 
peuvent eventuellement etre associes a Ia 

prise de certaines decisions importantes 
pouvant influencer d'une maniere signifi- 
cative le plan de mise a niveau. 

Les conditions de lorme et Ie contenu du 

plan de mise a niveau sont presentes ci-apres. 

B. Conditions de forme du pian 
de mise a niveau 

Le plan de mise a niveau exige une rigueur abso- 
lue dans son elaboration ainsi que dans ses pre- 
visions et doit s'efforcer d'englober toutes les di- 
mensions de I'entreprise en tenant compte de son 
environnement interne et externe. L'acceptation 
de ce plan par les acteurs concernes depend non 
seulement de la fiabilite des informations, de la 

credibilite des solutions et des mesures proposees, 
mais egalement de la forme et cfe la qualite du 
plan presente. Les acteurs jugeront Ie plan en 
prenant surtout en consideration sa forme et son 
contenu. Compte tenu de son importance, le dos- 
sier du plan de mise a niveau devra done etre 
complet, precis et sans ambigui'te. Par exemple, 
en Tunisie, le Bureau de mise a niveau propose 
aux entreprises desireuses de beneficier du pro- 
gramme d'inclure dans le dossier de mise a ni- 
veau une demande, une fiche projet, une copie 
du diagnostic et du plan de mise a niveau, 

En prenant en considhration aussi bien les 
besoins en information des partenaires que la 

possibilite d'acceder aux informations internes et 
externes disponibles, le dossier de mise a niveau 
devra comporter les donnees suivantes: 

~ Une presentation de I'entreprise; 

~ Un apercu de sa situation actuelle; 

~ Les actions de sa mise a niveau; 

~ Les conditions et les hypotheses de sa 
mise a niveau; 

~ Les projections financieres avec et sans 
mise a niveau, 

Aussitot que le plan de mise a niveau est 
adopte par les partenaires et que le schema de 
financement est boucle, I'entreprise peut presen- 
ter son dossier au Bureau de mise a niveau pour 
instruction, evaluation et approbation pour sa 
mise en ceuvre. 

C. Contenu du plan de 
mise a niveau 

Presentation de I'entreprise 

Ce chapitre doit comporter: 
~ I. a date de creation de I'entreprise; 

L'objet social de I'entreprise; 

La structure du capital, Ia liste des mem- 
bres du conseil d'administration ou des 
associes, le nom du commissaire aux 
comptes et le nom de I'auditeur; 

~ Le siege social et les lieux d'implantation 
des usines et des points de vente; 

~ t. 'evolution du capital social depuis Ia 
creation de I'entreprise; 

~ Les raisons sociales des banques de 
I'entrepri se; 

~ Les produits fabriques par I'entreprise; 

Les principaux marches de I'entreprise; 

Les avantages fiscaux accordes a I'entre- 
prise (eventuellement); 

~ L'effectif global par categoric (cadres su- 
perieurs, ingenieurs, cadres moyens, 
ouvriers), par statut (permanent, occa- 
sionnel) et par anciennete; 

~ L'organigramme general; 
~ Vn etat des procedes de fabrication et 

des capacites theoriques et reelles de 
production; 

~ Une liste des principaux investissements 
real is6s. 

Synthese du diagnostic strategique 

Cette synthese doit comporter: 
~ Les activites au cours des trois demieres 

annees (production, ventes, effectifs, 
couts de production, prix de revient et 
resultats); 

~ Les points forts et les atouts sur Ies plans 
commercial, financier, technique, organi- 
sationnel et social; 

~ Les difficultes actuelles et les faiblesses 
sur Ies plans commercial, technique, 
financier, organisationnel et social; 

La situation financiere (synthese du dia- 
gnostic financier): le bilan apure, Ie defi- 
cit en fonds permanents, le montant cu- 
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mule des pertes, la part des fonds propres 
dans I'actif net, I'endettement par rapport 
aux fonds propres, les besoins en fonds 

permanents, la part des salaires et des 

frais financiers dans le chiffre d' affaires, 

etc. ); 
~ Les solutions proposees pour la mise a 

niveau. 

s et actions de mise a niveau Strategic 

Ce chapitre doit comporter: 

La presentation des strategies retenues 

pour la mise a niveau; 

Les mesures et les actions urgentes rete- 

nues dans le cadre du plan de mise a 

niveau faisant ressortir clairement les ac- 
tions retenues, les concours sollicites et 
les resultats attendus, sur les plans finan- 

cier, commercial, de la production, de 
I'emploi et de la reorganisation des effec- 

tifs; 

I 'echeancier d'execution du plan: 'les ac- 
tions immediates, les actions a court 

terme et a moyen terme; 

Le programme d'investissement avec la 

presentation d'une fiche technique par 
investissement comportant: 

Une description du projet; 

Le delai de realisation; 

Le montant de I'investissement; 

Les incidences techniques (gains au ni- 

veau productivite, maintenance, eco- 
nomic d'energie); 

Le mode de financement retenu; 

~ Le programme de financement. 

Conditions ef hypotheses de mise a niveau 

a) Les conditions de reussite du plan, II 

s'agit d'enumerer toutes les conditions devant etre 

Ce programme doit presenter les implications 

financieres du plan: les fonds propres, les subven- 

tions et les credits de mise a niveau. Pour chaque 
source de financement, il est necessaire de preci- 

ser le montant, le type de remboursensent, 

I'echeancier d'utilisation du credit, la duree du 

credit et la periode de grace, le taux d'interet, les 

commissions et eventuellement les primes d'assu- 

rance, et les garanties exigees et leur cout, 
Une importance particuliere devra etre ac- 

cordee a ce programme, Vn retard ou un refus de 
financement de tout ou d'une partie du pro- 

gramme peut mettre en cause la reussite du plan 

de mise a niveau, C' est pourquoi il est recom- 

mande de n'inclure dans ce programme que les 

sources de financement pour lesquelles des ac- 
cords de principe sont accordes. 

remplies et dont depend la reussite du plan de 
mise a niveau: les concours sollicites, les engage- 
ments pris, les avantages fiscaux et sociaux obte- 

nus, les accords conclus et les engagements pris 

par Ies actionnaires, les institutions financieres, 
les syndicats et par les organismes et les pouvoirs 

publics. Un echeancier precis en montant et en 

timing devra etre arrete; 

b) Les risques encourus. Enumerer tous les 

risques potentiels majeurs qui pourraient retarder 
sensiblement ou empecher la realisation des ob- 

jectifs ou la concretisation des resultats cfu plan, 

par exemple un retard considerable dans la mobi- 

lisation des concours ou dans la realisation des 

engagements pris; 

c) Les hypotheses et donnees de base, II 

s'agit de determiner les hypotheses relatives aux 

programmes de vente, de production et a I'evolu- 

tion des charges et des produits, Ces hypotheses 
doivent etre arretees en prenant en consideration: 

~ Les objectifs fixes pour les prochaines 
annees; 

~ L'evolution des statistiques de 1'entreprise 

au cours des dernieres annees; 
~ Les incidences sur les plans de la produc- 

tion et de charges des actions techniques 
programmees dans le plan de mise a ni- 

veau; 
~ les etudes commerciales et techniques 

men ees. 

II faudra etre particulierement attentif lors de 
la fixation de ces hypotheses, dans la rnesure ou 
elles servent principalement a I'elaboration des 

projections financieres. Des hypotheses trop opti- 

mistes ou tres pessimistes peuvent influencer tres 
sensiblement les resultats previsionnels et, par 
consequent, induire en erreur les partenaires de 
I'entrep r i se. 

Ces hypotheses portent sur les elements 

suivants: 

~ Le programme de vente: prevoir les ven- 

tes par annee, au cours des prochaines 
annees, en quantite et en valeur, par pro- 
duit et par marche; 

~ Le programme de production: prevoir Ies 

productions par annee, au cours des pro- 
chaines annees, en quantite, par produit 
et par usine; il en est de meme pour les 

sous-produits; 
~ Le programme d'achat des matieres pre- 

mieres et consommables: il y a lieu de 
prevoir le programme des achats par an- 

nee, au cours des prochaines annees, en 

quantite, en valeur, par matiere et par 
monnaie. Les normes de consommation 
de matieres retenues, par unite de pro- 

duit, doivent etre precisees et seraient 
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utiles pour des calculs de sensibilite ou 
autres en cas de besoin; 

~ Les charges de production et d'exploita- 
tion: il s'agit de determiner les autres 
charges necessaires pour la production, 
notamment: 

Les travaux, fournitures et services 
sous-traites a I'exterieur; 

Les frais divers de gestion; 

Les frais financiers; 

Les amortissernents; 

Les impots et les taxes, 

Projections financieres 

Apres avoir defini et arrete les conditions et 
les hypotheses de mise a niveau et de modernisa- 

tion de!'entreprise, il faudra preparer les projec- 
tions financieres. Ces projections doivent inclure: 

~ Les comptes d'exploitation, Ies bilans 
previsionnels et le tableau des emplois et 
des ressources; 

~ Le tableau pluriannuel des flux de 
tresoreri e; 

~ Le plan de tresorerie previsionnel; 

~ Les indicateurs de rentabilite economi- 
que et certains ratios financiers. 

Le plan de mise a niveau doit done compor- 
ter les principavx documents financiers prevision- 
nels mentionnes ci-dessus. L'ensemble de ces do- 
cuments traduit en chiffres le plan, presente les 
resultats et constitue la synthese du plan, d'une 
part, et sert de base pour toutes les negocialions 
et le suivi, d'autre part. 

CONTENU SOMMAIRE D'UN RAPPORT DE DIAGNOSTIC STRATCGIQUE 
ET D'UN PLAN DE MISE A NIYEAU 

Synthese 

1. DIAGNOSTIC STRATEGIQUE GLOBAL 

1. 1 Aspects generaux 
1. 1. 1 Etref historique et presentation somrnaire 
1. 1. 2 Activites de I'entreprise 

1. 2 Positionnement de I'entreprise 
1. 2. 1 Capacite de production et taux d'utilisation 
1. 2. 2 Production et ventes 
1, 2, 3 Positionnement strategique a I'echelle nationale 
1. 2. 4 Analyse du marche au niveau national 
1. 2. 5 Environnernent de I'entreprise et cadre institutionnel du secteur 
1. 2. 6 Differentiel technologique et positionnement international 

1. 3 Diagnostic technique 
1, 3. 1 stat general des installations 
1. 3. 2 Implantation et site 
1. 3. 3 Rquipements en materiel de fabrication 
1. 3. 4 Organisation de la production 
1. 3. 5 Suivi de la production et controle de la qualities des produits 

1, 4 Diagnostic environnemental 
1. 4. 1 Appreciation generale 
1. 4. 2 Gestion des problemes d'environnement 
1. 4. 3 Rejets liquides 
1. 4. 4 Rejets gazeux 
1 4. 5 Rejets sofides 
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1. 5 
1. 5. 1 

1, 5, 2 
1. 5. 3 
1. 5. 4 
1. 5. 5 
1. 5. 6 
1. 5. 7 

Diagnostic technico-commercial 
Approvisionnements 
Reception et stockage des matihres 
Ventes 
Produits finis et expeditions 
Circuits de distribution 

Promotion et communication 
Prix 

1. 6 
1. 6. 1 

1. 6. 2 
1. 6. 3 
1. 6. 4 
1. 6. 5 
1. 6. 6 
1. 6. 7 
1. 6. 8 

Diagnostic des systemes de gestion 
Administration de I'entreprise 

Systkme de planification de I'entreprise 

Organigramme de I'entreprise 

Management et style de gestion 
Gestion des ressources humaines 
Utilisation d'expertises externes 
Systhrnes d'information et de gestion 
Systemes et gestion de la qualite 

1. 7 
1. 7. 1 

1. 7. 2 
1. 7. 3 

Diagnostic financier 
Appreciation de la situation financiere 
Analyse du bilan 

Analyse de I'exploitation 

1. 8 
1. 8. 1 

1. 8. 2 
1. 8. 3 
1, 8, 4 
1. 8. 5 
1. 8. 6 
1. 8. 7 

Recommandations generates 
Strategic de I'entreprise 
Gestion financiere de I'entreprise 
Marketing et ventes 
Production 
Organigramme et organisation du travail 

Gestion des ressources humaines 
Conseils, ingenierie et assistance technique 

2. PLAN DE MISE A NIVEAU 

2. 1 

2. 1. 'I 
2. 1. 2 

Objectifs de la mise a niveau 
Objectifs generaux 
Resultats attendus 

2. 2 
2. 2. 1 

2. 2. 2 
2. 2. 3 
2. 2. 4 

Grands postes de la mise a niveau 

Concept d'entreprise 
Marches 
Produits et services 
Ressources 

2. 3 Strategies de mise 0 niveau 

2. 4 
2. 4. 1 

2. 4. 2 

Actions recommandhes 
Actions immaterielles 
Investissements materiels 

2. 5 Budget prhvisionnel 

Financement 

2. 7 Impact attendu de la mise en ceuvre du plan de mise a niveau 

2. 8 Planning de realisation 



Vl. Executian et sUivi du plan 
de mise a niveau 

La phase d'execution du plan de mise a niveau, 

adopte et accepte par les principaux partenaires 

de I'entreprise, est le plus souvent un processus a 

long terme qui suppose ['engagement de toutes 

les parties impliquees. Reussir un plan de mise a 

niveau suppose done que I'entreprise atteigne les 

objectifs et les resu[tats escomptes par celui-ch 
L'execution de ce plan consiste a concretiser et a 

realiser a temps les concours sollicites, les enga- 

gements et les accords pris avec les partenaires de 
I'entreprise en vue de le faire aboutir. En general, 

s'agit notamment de proceder a la mise en 

ceuvre des actions immediates de survie, celles a 
court terme destinees a accroitre la rentabilite et 
enfin celles a moyen terme visant a consolider la 

rentabilite et a assurer la competitivite durable de 
I'entreprise. 

L'execution et Ie suivi du plan de mise a 

niveau constituent la quatrieme phase du proces- 
sus strategique de mise a niveau (PSM) [vair la 

figure XV]. 

A. Conditions prealables 

Sans pretendre a I'exhaustivite, nous retenons 

quelques-uncs des rnultiples conditions qui doi- 

vent etre reunies pour reussir la mise en ceuvre 

du plan de mise a niveau. 

a) Le bon choix du responsable de I'execu- 

tion du plan de mise a niveau. Sa personnalite, sa 

competence, sa disponibi[ite, sa volonte et son 

interet sont des conditions essentielles. Mettre en 

ceuvre un plan de mise a niveau exige de la part 

du chef de I'entreprise un sens de I'organisation, 

de Ia cfelegation et une aptitude dans le choix des 
hornmes qui I'entourent. En effet, le responsable 

joue un role fondamental dans [a constitution de 
I'equipe de mise a niveau, I'elaboration de I'orga- 

nigramme, la delegation des pouvoirs necessaires 
et Ia definition des responsabilites au niveau des 
differents postes, dans I'execution du p)an de 
mise a niveau, notamment sur le plan de la prise 
de decision, la negociation, la mobilisation des 
ressources materielles et humaines, Ia coordina- 
tion et la mesure des performances. Le responsa- 
ble du plan de mise a niveau peut etre le chef 
d'entreprise dans une petite et moyenne entre- 

prise ou un cadre superieur (ingenieur ou gestion- 
naire dans une grande entreprise), 

b) L'elaboration d'un programme et d'un 

calendrier detailles d'execution du plan de mise a 
niveau en precisant les objectifs a atteindre, les 

resultats chiffres et escomptes et les activites pre- 
vues par domaine d'activite specifique, par divi- 

sion et par service au niveau de chaque domaine 
et en enumerant les activites et le calendrier de 
[cur execution (date prevue pour le debut et la 

duree). 

c) La rapidite dans I'execution du plan. 
Aussitot Ie plan approuve, la mise a niveau de- 
vrait commencer sans attendre. Tout retard dans 
I'execution, notamment dans 'la mobi'lisat[on des 

Execution 
et suivi du 

plan 
de mise a 

niveau 

Dia nost 9 Ic 
stratIsgique 

global 

PSM SelectIOn deS 
strategies de 
mise a niveau 

Formulation du 
plan de 

mise a niveau 
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moyens ou dans la mise en place des mesures 
decidees, peut mettre en cause la realisation des 
objectifs et des resultats attendus. 

d) L'instauration d'un bon climat social 
fondh sur la motivation et!'interessement du per- 
sonnel aux resultats. L'information du personnel 
sur la situation de I'entreprise et les objectifs du 

programme de mise a niveau rentrent dans ce 
cadre. Le comite d'entreprise ou, a defaut, les re- 

presentants des salaries doivent etre associes et 
infarmes de toutes les decisions touchant le per- 
sonnel. Les resultats d'une enquete realisee par 
Cegos et pilotee par Brilman (1986) montrent que 
la mise en place d'une politique sociale constitue 
un point commun a tous les redressements qui ont 
reussi. Cette politique se base selon Brilman sur: 

~ "Le courage de pratiquer une politi- 
que de verit6; 

~ Le courage d'instaurer une communi- 
cation intense et directe avec le per- 
sonnel pour eviter les rumeurs; 

~ Le courage du face a face avec le 
pouvoir svndical; 

~ La remotivation du personnel. " 

e) La mise en p/ace d'un systeme simple de 
suivi et de controle de I'emploi, des ressources, 
des moyens, de la realisation des resultats et des 
objectifs escomptes. 

Une fois elabores et mis en place les syste- 
mes et autils de gestion et de suivi et les differen- 
tes actions enumerees ci-dessus, le responsable 
de la mise a niveau aura a executer Ies differentes 
activites et actions financieres, organisationnelles, 
techniques et strategiques prevues dans le pro- 
gramme de mise a niveau. I e planning d'execu- 
tion devra etre respecte et, en cas de besoin, re- 

vise au fur et a mesure de I'execution du 

programme. 

B. Execution du plan 
de mise a niveau 

II apparait des experiences reussies dans d'autres 

pays que la difficulte ne reside pas dans la formu- 
lation d'un plan de mise a niveau mais surtout dans 
sa mise en ceuvre concrete dans I'entreprise, Le 
plan de mise a niveau est. a ce stade, accepte par 
tous ou par les plus importants partenaires de I'en- 

treprise. Les systemes et les outils de gestion et de 
suivi du plan de mise a niveau sont cantus et mis 
en place. La phase d'execution du plan de mise a 
niveau englobe la periode allant de la decision 
d'executer le plan de mise a niveau jusqu'a ce que 
I'entreprise en atteigne les objectifs fixes. 

Les actions a mettre en ceuvre varient d'une 
entreprise a une autre. Chaque entreprise consti- 
tue un cas specifique et repond a une Iogique 
particuliere. Nous presentons, ci-apres, quelques- 

uncs capables de repondre aux difficultes et a 
certains problemes rencontres par la majorite des 
entreprises industrielles ayant mis en place des 
plans de mise a niveau en Tunisie. 

a) L'amelioration des systemes de gestion. 
Dans ce cadre et en prenant en consideration les 
faiblesses relevees lors du diagnostic strategique, 
les actions suivantes peuvent etre engagees. En 

premier lieu, la reorganisation de la structure de 
I'entreprise dans I'aptique d'une compression des 
couts et d'une amelioration de la productivite; en 
secand lieu, la reorganisation et la dynamisation 
du marketing et des ventes; puis, I'intraduction du 
systeme de gestion de la qualite et des systemes 
informatises pour une meilleure gestian du per- 
sonnel, de la comptabilite, de la tresorerie, de la 

facturation, etc. ; et, enfin, au niveau technique, 
I'amelioration et I'introduction progressive de sys- 
ternes et de moyens de production flexibles pour 
permettre une adaptation efficace et des reactions 
rapides cfe I'entreprise face a I'incertitude et aux 
risques de I'environnement et du marche, I'intro- 
duction de systeme de gestion de la qualite, etc. 

b) La formation du personnel, Pour mener a 
bien les actions cities ci-dessus, il est souvent 
necessaire d'engager des programmes de torma- 
tion et de perfectiannement du chef de I'entre- 
prise et du personnel pour assurer une meilleure 
flexibilite et mobilite du personnel. Ce volet im- 

portant merite une attention particuliere, compte 
tenu de son impact sur la praductivite et sur les 
performances de I'entreprise. 

c) La restructuration financ, 'ere. En atten- 
dant que les premieres ressources financieres 
soient mobilisees et pour les entreprises ayant des 
situations financieres "fragiles", des actions imme- 
diates peuvent etre engagees afin d'ameliorer la 
tresorerie en avangant les encaissements (accele- 
rer les Iivraisons et les facturations, accorder des 
escomptes sur les paiements comptants et des re- 
mises significatives sur les produits en stock), en 
retardant les decaissements (negocier les delais de 
reglement des fournisseurs, reduire Ies achats, 
negocier les conditions et les credits bancaires), 
en interrompant les investissements en cours, etc. 

La restructuration financiere suppose le dega- 
gement et la mobilisation a temps de ressources 
financieres internes et externes dans le but d'exe- 
cuter le plan de mise a niveau. Les differentes 
ressources internes a mobiliser figurent dans le 
plan de financernent avec indication des echean- 
ces et des montants requis. Parmi celles qui sont 
susceptibles d' etre mobilisees, citons: les ressour- 
ces provenant de la cession d'une partie des im- 
mobilisations d'exploitation (cas notamment de 
redimensionnement de I'entreprise, c' est-a-dire la 
cession des branches autonomes d'activite) ou 
hors exploitation (cession de terrains, de construc- 
tions, des titres de participation, etc. ); les ressour- 
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ces provenant d'une reduction des besoins en 

fonds de roulement entra1nant la creation d'un 

surplus de tresorerie (c' est le cas, par exemple, 
d'une reduction des stocks et des credits clients, 

de I'utilisation du credit fournisseur, etc. ); et, en- 

tin, les ressources degagees au niveau de I'auto- 

financement et provenant, par exemple, d'une di- 

minution des charges, de gains de productivite ou 
d'une augmentation des ventes. 

Les differentes ressources externes a mobili- 

ser figurent dans le plan de financement avec in- 

dication des echeances et des montants requis, 

Celles qui sont susceptib les d' etre mobilisees 
consistent en: 

~ Rapports en fonds propres a foumir par 
les actionnaires dans le cadre d'une aug- 
mentation du capital, Ces fonds sont les 

plus favorables puisqu'ils ne coutent rien 

a I'entreprise, etant remuneres sur les 

benefices; 

~ Subventions et primes accordees par 
I'etat dans le cadre du programme de 
mise a niveau; 

~ Emprunts bancaires destines a financer 
les investissements et a reconstituer Ie 

fonds de roulement, devant avoir des 
durees a moyen et a long terme; 

~ Consolidation eventuelle des emprunts a 
court terme et de certaines dettes a 
moyen et a long terme. 

C. Suivi du plan de mise a niveau 

Comme il est souligne, aucune entreprise n'est a 

priori protegee de la defaillance, car meme une 

entreprise saine peut presenter des symptomes de 
declin qu' il convient de diagnostiquer precoce- 
ment. Dans un environnement economique en 
mutation permanente, on preconise a bon escient 
une vigilance continuelle. La vigilance est un etat 
d' esprit. C' est pourquoi, pour survivre, toute en- 

treprise est appelee a mettre en place une "fonc- 

tion veille", des dispositifs de surveillance ou un 

systeme rigoureux et regulier de suivi du fonction- 
nement de I'entreprise et de sa position dans son 

environnement. 
L'erreur la plus grave de la plupart des res- 

ponsables des entreprises qui tentent presque tou- 

jours de masquer leur situation difficile est 
d'attendre trop longtemps avant de reagir, com- 

promettant de la sorte Ies chances de mise a ni- 

veau et de redressement de leurs entreprises, A 

notre avis, plusieurs causes peuvent expliquer les 

delais tardifs de reaction des chefs d'entreprise 

industrielle dont: 

~ I 'absence d'un rnodele de prevention des 
difficultes et de methodes de surveillance 

de I'environnement specifiques aux en- 

treprises industrielles; 

~ L'absence d'un droit d'alerte ou de liste 

d'indicateurs de situation difficile dans 
les pays en developpement; 

~ L'ignorance et/ou Ie faible interet accorde 
par la plupart des chefs d'entreprise aux 

aides financieres, fiscales et sociales, aux 

entreprises a redresser et a mettre a 
niveau; 

~ Les retards enregistres dans I'etablisse- 

ment des etats financiers; 

~ L'absence de gestion previsionnelle et de 
tableaux de bord dans la plupart des en- 

treprises industrielles; 

~ La confusion entre une crise structurelle 

et un ralentissement conjoncturel; 

~ Les facilites de tresorerie accordees par 
certaines banques. 

Comme souligne dans "Le score de I'entre- 

prise" par M. Holder, ). Loeb et G. Portier, la prise 
en compte des difficultes, au plus tot par les res- 

ponsables de I'entreprise, permet de reduire I'ef- 

fort de redressement et de mise a niveau en situa- 

tion de continuation d'exploitation. Dans ce 
cadre et pour assurer un suivi rigoureux a finalite 

preventive, tout en s'inspirant. de la loi franraise 
du 1" mars 1984 sur la prevention des difficultes 

des entreprises et du Code de faillite (1987), cha- 

pitre 11, 
' 

relatif au redressement judiciaire des 
entreprises aux Etats-Unis d'Amerique, nous pro- 

posons particulierement aux entreprises indus- 

trielles, operant dans des environnements assez 
turbulents et menaqants, des instruments de suivi 

immediatement operationnels et peu couteux. II 

s'agit: 

~ D'effectuer un diagnostic regulier et/ou a 
chaque fois que les actionnaires, les ban- 

quiers ou le commissaire aux comptes le 

demandent; ce diagnostic permet de se 
faire une opinion de I'evolution de I'en- 

treprise et d'agir lorsque les difficultes 

sont reversibles; 

~ D'etablir d'une maniere reguliere, et a 
temps (fin de chaque semestre), differents 

documents comptables et financiers (bi- 

lan, comptes de resultat, plan de tresore- 

rie, budget) et de les remettre aux action- 
naires, aux banquiers et au commissaire 
aux comptes de I'entreprise; 

~ De mettre en place un "leger tableau de 
bord" destine aux observateurs concernes, 
notamment au niveau des petites et 
moyennes entreprises. Ce tableau de bord 
de gestion comporte des indicateurs lies 

aux resultats et permet de mesurer et d'eva- 

luer les performances real isees par rapport 
aux previsions. La mise en place de ce 
systeme suppose une definition explicite 



des objectifs a atteindre au niveau de l'en- 

treprise et de ses unites operationnelles; 
I'association du personnel concerne dans 
la determination de ces objectifs, et, enfin, 
i'elaboration, a partir du plan de mise a 
niveau, de bilans previsionnels annuels et 
semestriels, de budgets mensuels d'inves- 
tissement et de financement, de budgets 
mensuels d'exploitation et de tresorerie, 

Les hypotheses et les resultats de ces budgets 
doivent etre en conformite avec ceux du plan de 
mise a niveau. Au fur et a rnesure de son execu- 
tion, les realisations seront rapprochees, cf'une 
maniere reguliere, aux previsions extraites de ce 
plan. Les ecarts enregistres doivent etre analyses 
et des actions correctives doivent etre engagees 
au niveau de la mise en ceuvre et du plan de mise 
a niveau. 

I ' ~ 

Action/Recommendation 

Creation des centres de collecte du lait 
Mise en place des moyens de transport du lait jusqu'6 

la laiterie 
Formation des producteurs de lait dans les villages 

En attendant I'augmentation de production locale du lait 
cru, fabriquer les produits laitiers greece 0 I'utilisation 
du lait reconstitue 

Impact rdaiisdlaffendv 

La restructuration de la filiere a I'echelle nationale au Rwanda 
Augmentation du pouvoir d'achat dans le milieu agricale 
Creation des emplois par I'augmentation de la quantity et la 

qualite du lait 

Augmentation du taux d'utilisation de I'installation existante 
de 20% actual a 50% en 2002, puis a 300% en 2003 

Risduction d'importations des produits finis 
Utilisation du lait recanstitue permettant d'assurer I'ecoulement 

rrsgulier de quantites du lait fermente 

Fabriquer des nauveaux praduits tele que: lait UHT, Nouveau marche developpe 
lait fermentis Extended Shelf Life (ESL) et yaourts ESL Volume de vente augmente 
avec une garnme tstendue des aromas Importation des produits finis reduite 

Possibilitis de I'exportation des produits finis augmentee 

S'assurer que le lait cru ne contient pas des antibiotiques La qualitis du lait fermente amelioree et les economies 
grace 0 la formation diffusfte aux producteurs agricoles enregistrees sur des Ferments importes 

Refroidir le lait cru 0 4 'C des la reception a I'usine, 
le stocker, puis proceder a la thermisation 

Augmentation de la praductivite et de Ia qualite par une 
meilleure organisation du travail 

Repasteuriser le lait fermente a 95 C avant son 
conditiannement 

Reduction du risque de deterioration des produits pendant le 
transport et la distribution, ce qui augmente la duree de vie 
du produit frais 

Standardiser le lait et recuperer Ia creme a 40% MG 
et la transformer en creme pasteurisee conditionnee 
et en beurre 

Reduction des pertes, vente de nouveaux produits et 
augmentation de la rentabilite 

Prhvoir la regulation autamatique des parametres: 
temperature et concentration des solutions de nettoyage 

Prisvoir une cuve de I'eau recuperee dans le systeme 
actuel de CIP (NEP)' et introduire un triage automatique 

Prisvoir une cuve de 20 m' de stockage jourrialier avec 
une surface interne en resine epoxy ou acier inox 

Prisvoir des caisses en plastique pour le stockage 
et la distribution des produits 

Nettoyage efficace de I'installation, qualite amelioree, pertes 
reduites 

kconamie d' eau estimise 0 5 m' par jour 
L'eau de traitement et de CIP propre disponible 
Reduction des arrets de fabricatian 0 cause du manque d' eau 

Risque de perte de produit adult pendant la manutention et Ie 
transport 

IVlise en place et suivi des modes operatoires et plans Assurance d'une qualite constante et s0re des produits laitiers 
de qualite proposes suivant les recommandations 
GMP' et HACCP 

Assistance a la mise en place d'un systeme marketing Clients fidelises, vente augmentee, part de marchis 
augmentee, personnel engagis 

Creation d'une structure privee IAI (Integrated Agricultural 
Initiative) 

Mise en place du plan de maintenance et de I'hygiene 
et securite propose 

La conditionneuse beurre mise en route 
L'alimentatian des conditionneuses yaourts et du lait fermente 

se fera de maniere reguliere pour maitriser le temps de 
production 

ROduire le volume d' eau utilists et traiter les eaux usises Meilleure protection de I'environnement 
Reduction des pertes d'emballage 

Creation de plusieurs kiosques de vente des produits 
de la laiterie sous forme de franchise 

Vente augmentee 
Emplois supplementaires crees 

'Cleaning in place (Nettoyage en place). 
'Good Manufacturing Practices (bonnes pratiques de fabrication). 
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Conclusion 

Afin que I'entreprise industrielle, operant dans un 

pays en developpement, puisse s'inscrire en sym- 

biose efficace avec le nouveau contexte sous- 

jacent d'un systeme de marche, beaucoup moins 

protege qu'auparavant et plus expose a la concur- 

rence internationale, sa mise a niveau s'avere ne- 

cessaire et impose une refonte totale des syste- 

mes, des modes de gestion et des conditions 

mentales, Cette mise a niveau doit viser a renfor- 

cer a terme la position competitive de I'entreprise 

et son acces au commerce international. 

II se degage des experiences reussies de re- 

dressement et de mise a niveau que la demarche 

strategique, Ia concertation accrue, la mobilisa- 

tion et I'engagement ferme de tous les operateurs 

concernes sont des conditions de succes du pro- 

cessus de mise a niveau. En prenant en conside- 

ration les caracteristiques et les contraintes finan- 

cieres, techniques et sociales de I'entreprise 

industrielle clans les pays en developpement, nous 

avons id 

portant 

La methodologie du diagnostic strategi- 

que global; 

Les choix strategiques pour la mise a 
niveau; 

Les actions prioritaires de mise a niveau, 

telles que les investissements immateriels, 

capabtes de repondre aux difticultes et 
aux problernes rencontres par la majorite 
des petites et moyennes industries, Ces 
actions portent sur I'amelioration des sys- 

temes de gestion, la formation, la restruc- 

turation financiere, I'amelioration de la 

qualite, etc. 

Des methodes simples de mise en ceuvre 

et de suivi du plan de mise a niveau adap- 
tees a la petite et moyenne industrie. 

Citons en particulier la mise en place d'un 

leger tableau de bord, la realisation du 

diagnostic d'une maniere reguliere, 

entifie et conru une serie de propositions 
suI". 
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I. Programmes de modernisation et de mise 
a niveau de I'industrie au Portugal" 

Le Portugal a adhere a la Communaute euro- 

peenne en janvier 1986. 
La situation de I'industrie portugaise pouvait 

alors se resumer comme suit: 

Specialisation insuffisante, reposant sur 

quelques activites a faible capacite de 
creation de richesses pour la plupart; 

Structure desequil ibree, fortement depen- 
dante des autres pays pour les matieres 

premieres, les biens d'equipement et les 

ressources energetiques; 

Strategies de developpement des entre- 

prises axees sur la production directe 
faible interet pour I'investissement dans 

les domaines de I'innovation, de la for- 

rnation, de I'information, des techniques 
rnodernes de gestion et de I'organisation; 

Tissu industriel inegal, constitue essen- 

tiellement de petites entreprises parmi 

lesquelles les associations et les coopera- 
tions regulieres etaient rares; 

Relations avec les entreprises internatio- 

nales limitees aux circuits d'exportation, 
sans engagements a long terme, et repre- 

sentation insuffisante au sein des organis- 

mes internationaux qui jouent un role 

important dans la prise de decisions con- 
cernant I'avenir de I'industrie et du com- 

merce; 

~ Faiblesse de la recherche, concentree 
dans Ies universites et coupee de la rea- 

lite industrielle; 

Infrastructures technologiques inadaptees 
a la formation, a I'information, a I'assis- 

tance technique et a la recherche; 

Ressources humaines peu qualifiees aux 

niveaux de la direction, de I'encadrement 

et de la main-d' ceuvre; faible niveau de 

qualite et de productivite, representant 

dans certains cas le quart environ de 
celui enregistre par d'autres membres de 
la Communaute, ce qui compromettait Ia 

competitivite a long terme; 

Faible marge economique et rendement 

mediocre des facteurs de production; 

r Aiberto lose Santana, Directeur des programmes de moder- 

nisation ct de mise a nivcao PEDIP I et Il de 1988 a 1996, 
septembre 2001. 

~ Incapacite de faire evoluer la situation 

industrielte en raison du desequilibre de 
I'investissement, tant par Ie nombre 
d'operations que par le montant de cha- 
cune d'elles, et faible degre d'integration, 
I'accent etant mis sur les techniques tra- 

ditionnelles aux depens du fonds de rou- 

lement. 

Etant donne la situation, il etait devenu ur- 

gent pour les pouvoirs publics de s'attacher a 
mettre en ceuvre, dans le cadre de leur politique 
industriel'le, un programme integre qui favoriserait 

des mesures visant a remedier aux faiblesses sus- 

mentionnees. Les objectifs suivants ont alors ete 
fixes: 

~ Ameliorer le fonctionnement des marches 
et creer pour cela des conditions propices 
a une internationalisation effective des 
entreprises industrielles portugaises; 

~ Reduire la dependance a I'egard des im- 

portations, notamment en diversifiant les 

sources d'energie (en limitant le recours 
au petrole) et en stimulant les secteurs 

des biens d'equipernent et biens interrne- 

diaires; 

~ Renforcer la competitivite en diversifiant 

les investissements, qui ne seraient plus 

diriges seulement vers la production di- 

recte, mais egalement vers les techniques 
et la technologie; 

~ Adapter les techniques a la demande 

pour ameliorer tant le potentiel technolo- 

gique que les produits qui pouvaient etre 
fabriques. 

Ces objectifs poses, le Couvernernent poctu- 

gais a negocie avec la Commission europeenne, 
en 1988, un programme destine a les atteindre et 
a combler I'ecart economique qui separait le pays 
des pays fortement developpes de la Cornmu- 

naute europeenne. 
En juin 1988, le Conseil des ministres de la 

Communaute europeenne a appiouve une enve- 

loppe budgetaire de 1 milliard d'ecus de subven- 

tions et 1 milliard d'ecus de prets accordes par la 

Banque europeenne d'investissement pour lancer 

un programme special de developpement cfe I'in- 

dustrie portugaise, le programme PEDIP auquel le 

Portugal a consacre en outre 500 millions d'ecus 

provenant du budget national. 
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Des lors, et maintenant encore, I'industrie 

portugaise beneficie de ressources financieres 
provenant de I'Union europeenne. PEDIP I (de 
1988 a 1993), PEDIP II (de 1994 a 1999) et POE 
(de 2000 a 2006) sont devenus des elements ma- 

jeurs (mais non les seuls) de la mise a niveau de 
I'industrie du Portugal. 

Le present document decrit brievement les 
deux premiers programmes. 

A. PEDIP I (1988-1993): 
Programme de rnodernisation 

et, de 4ll4se a n4veau 

Ce programme, prevu pour durer de 1988 a 1992, 
a ete par la suite prolonge jusqu'en 1993. II etait 
dote d'un budget total de 1, 5 milliard d'ecus de 
subventions et 1 milliard d'ecus de prets, ll s'arti- 
culait autour de quatre axes prioritaires convenus 
entre la Communaute europeenne et Ie Gouver- 
nement portugais: 

~ Axe 1: accelerer Ia modernisation des 
infrastructures d' appui au secteur in- 

dustriel; 

~ Axe 2: renforcer les bases de la formation 
professionnelle et de la formation techni- 
que continue; 

~ Axe 3: diriger les financements vers les 
investissements productifs des entrepri- 
ses, principalement des petites et moyen- 
nes entreprises; 

~ Axe 4: arneliorer la productivite des peti- 
tes et moyennes enlreprises et la qualite 
dans I'industrie. 

Les differents elements correspondant a ces 
quatre axes ont ete cofinances par Ia Commu- 
naute europeenne au titre de plusieurs fonds: une 
ligne de credit specialement ouverte pour le 
PEDIP, le Fonds europeen de developpement re- 
gional (FEDER) et le Fonds social europeen (FSE). 

Le programme etait structure en fonction des 
specificites de ces trois fonds; ses caracteristiques 
etaient les suivantes; 

~ Ternporaire, sur 5 ans; 

~ Integre, en ce sens qu' il devait englober 
un large eventail de mesures destinees a 
encourager la mise a niveau du secteur 
industriel; 

~ Horizontal, en ce sens qu' il s'appliquait a 
I'ensemble du territoire portugais; 

~ Ajustable, a n' importe quel moment de sa 
mise en ceuvre. 

II regroupait sept programmes operationnels 
(voir le tableau 11), dont six se rapportaient aux 
axes susmenttonnes, tandis que le septieme por- 

Axes 
pnoritaires programmes oparationnels 

Axe 1 lnfrastructures de base et 
technologiques 

Axe 2 Formation professionnelle 

Axe 3 Promotion de I'investissement 
productif 

Ingenierie financiere 

Axe 4 Augmentation de la 
productivite 

Qualite et design industriels 

!3iffusion d'informations, 
mise en teuvre et suivi 

Programmes 
strategiques 
seotonets 

N 
O 0 
tL 
o. 

En vue d'atteindre les objectifs susmention- 
nes, Ie programme PEDIP a apporte un soutien 
direct aux entreprises industrielles qui mettaient 
en ceuvre des projets visant: 

~ L'innovation, la modernisation et la mise 
a niveau de la structure productive; 

~ L'acquisition et la mise au point de nou- 
velles technologies; 

~ La creation de nouvelles unites industriel- 
les dans des secteurs a potentiel de crois- 
sance; 

Le renforcement des capacites techniques 
et des capacites de gestion des ressources 
humaines dans I'industrie; 

~ La promotion de la qualite, du design 
industriel et du marketing grace a des 
strategies commerciales dynamiques; 

~ L'amelioration des niveaux de producti- 
vite des facteurs de production. 

B. Structure de mise en o. uvre: 
Ie Bureau de gestion du PEDIP 

La structure de mise en ceuvre du programme a 
ete etablie compte tenu, d'une part, de la nature 
temporaire et multiforme de ce dernier et, d'autre 
part, de la structure operationnelle du Ministere 
de I'industrie 

tait sur des activites d' appui (diffusion d'informa- 
tions, mise en ceuvre et suivi de I'ensemble du 
programme). 

Par la suite, le Portugal a defini, dans le ca- 
dre de sa politique industrielle, deux ptogrammes 
strategiques complementaires: 

~ Le Programme integre pour les technolo- 
gies de I'information et I'electronique 
(PITIE) 

~ Le Programme de developpement de I'in- 

dustrie des biens d'equipement (PRODIB) 
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C. Description des programmes 
operationnels 

Programme 1: infrastructures de base 
et technologiques 

Sous-programme 1. 1: infrastructures 
de base 

s mesures strategiques ci-apres ont ete 
en compte: 

Renforcement du reseau routier desser- 

vant les centres industriels; 

Encouragement a la mise en place d'infra- 

structures ferroviaires et de I'equipement 
necessaire pour desservir les lignes de fret 

les plus importantes pour I'industrie; 

Appui au developpement des intrastruc- 

tures portuaires et des installations corres- 

pondantes dans les zones industrielles; 

Incitations a la construction d'infrastruc- 

tures d' appui aux activites et associations 
d'entreprises (salles d'exposition, bati- 

ments multifonctionels pour la formation 

et I'aide de caractere general aux activi- 

tes commerciales, etc. ); 

Appui a I'amelioration d'autres infrastruc- 

tures essentielles pour I'activite indus- 

trielle, notamrnent dans les regions defa- 
vorisees; 

Encouragement au developpement des 
infrastructures liees a I'energie, en particu- 

Iier des reseaux de transport et de distribu- 

tion d'electricite et de gaz combustibles, 

Le 

prises 

Sous-programme 1, 2: infrastructures 
technologiques 

Les priorites etaient les suivantes: 

~ Aider les petits laboratoires de metrologie 

a ameliorer la qualite des produits; 

~ Developper les centres de technologie 

qui fournissaient un appui aux entreprises 
du secteur industriel; 

Vu la nature temporaire du programme et le 

besoin de flexibilite, il a ete decide de ne pas 
crier une structure trop lourde. 

ktant donne que le PEDIP etait integre, puis- 

qu' il englobait plusieurs programmes operation- 

nels de type strategique et horizontal, et que sa 

gestion devait etre confiee a un organisme capa- 
ble d'assurer la coordination de I'ensemble des 

mesures mises en ceuvre par les services susrnen- 

tionnes, un bureau de gestion du PEDIP a ete 
specialement cree et dote de la flexibilite neces- 

saire pour atteindre les objectifs vises. 

Encourager les instituts specialises dans 

les nouvelles technologies a etablir des 
relations constructives entre la recherche 
et la production, en particulier dans les 

secteurs d'innovation strategiques; 

Creer des centres d'excellence pour ren- 

forcer I'interaction entre la recherche et 
I'industrie dans les domaines techniques 
interdisciplinaires de pointe relevant de 
secteurs strategiques; 

Etablir des centres de transfert charges de 
. promouvoir une utilisation generale de la 

technologie dans Ies entreprises de carac- 
tere multisectoriel, principalement dans 
les secteurs d'innovation strategiques; 

Crier des unites de demonstration per- 

mettant d'approfondir les connaissances 
techniques dans des domaines precis, en 

vue de tirer rapidement parti du potentiel 

des nouveaux produits et des nouvelles 

technologies; 

Favoriser la creation d'incubateurs d'en- 

treprises consacrees notarnment a I'inno- 

vation techno logique; 

Encourager la constitution de pares ou de 
poles technologiques. 

Programme 2: formation professionnelle 

Diverses mesures ont ete mises au point sur 

la base d'objectits juges prioritaires. Elles ont ete 
choisies de fanon a completer Ies mesures d' appui 
a d'autres programmes, dont le Plan de develop- 
pement regional (PDR), et satisfaire les besoins du 

secteur industriel en matiere de formation. Les 

priorites suivantes ont done ete etablies: 

~ Formation a moyen et a long termes a 
I'intention des personnels de niveaux su- 

perieur et intermediaire, dans certains 
domaines de la gestion et de la techno- 

logie; 

~ Formation generale en vue de la mise en 

ceuvre des mesures financees par le PEDIP; 

Creation d'etablissements de formation 
dans des, secteurs juges importants pour 
le developpement industriel, ou le sys- 

teme classique s'averait deficient; 

I-ormation de chercheurs en vue de com- 
bler les lacunes constatees dans le profil 

du personnel des entreprises et d'assurer 

ainsi la mise a niveau et la modernisation 

de ces dernieres; 

Amelioration de la qualite de la forma- 

tion au moyen de la creation d'etablisse- 

ments charges de former les formateurs et 
les enseignants et de subventionner I'ela- 

boration et la publication de documents 

pedagogiques destines aux projets de for- 

mation finances par le PEDIP. 
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Programme 3: promotion de 
I'investissement productif 

Le desequilibre structure! du systeme produc- 
tif national rendait I'economic portugaise extre- 
mement vulnerable. II a done ete necessaire, dans 
un dela i relativement court, d'adapter et de 
mettre a niveau le secteur industriel pour lui per- 
mettre de beneficier des avantages d'une econo- 
rnie ouverte. Le programme 3 a ete specialement 
conqu pour encourager directement les entrepri- 
ses a modifier leur structure, pour les moderniser 
et pour les aider a se reorganiser de fanon a 
assurer leur competitivite sur le long terme et leur 
autonomie a cet egard. 

II visait done essentiellement a stimuler I'in- 

vestissement dans les entreprises industrielles qui 
modernisaient (mettaient a niveau) Ieur structure 
en s'attachant a developper la technologie, a in- 

nover, a ameliorer la qualite des produits, a recy- 
cler I'energie et a proteger I'environnement. 

Programme 4: ingenierie financiere 

Afin d'accelerer le developpement industriel, 
il a fallu ameliorer les conditions de financement 
des entreprises. 

C' est dans cette optique que le programme 4 
a etc mis sur pied, afin de creer les conditions 
financieres necessaires a la modernisation gene- 
rale des entreprises industrielles, d'adapter les 
mecanismes de credit aux plans rnis en ceuvre et 
d'assurer, sur le long terme, un cadre de finance- 
ment equilibre des entreprises. 

Ce programme a ete conqu sous forme de 
mesures destinies a completer et a renforcer les 
plans d'incitation en place, lesquels devaient etre 
etablis en concertation et en collaboration avec 
les institutions de credit, a I'intention prioritaire 
des petites et rnoyennes entreprises. L'essentiel 
des ressources disponibles au titre de ce pro- 
gramrne ont ete consacrees a la creation de deux 
societes de capital-risque (dont 50 /0 du capital 
finances par le PEDIP). 

Programme 5: augmentation de la productivite 

Le programme 5 visait a ameliorer la produc- 
tivite des entreprises au moyen de demonstrations 
et de campagnes d'information devant permettre 
d'accrojtre sensiblement I'efficacite des facteurs 
de production, ou d'une aide pour I'organisation 
d'operations ayant le meme objectif mais n'en- 
trant dans le cadre d'aucun autre programme 
operationnel du PEDIP en raison de leur trop 
gra nde speci a I isation. 

Des activites etaient prevues dans deux do- 
maines: 

~ Support des nouvelles techniques et tech- 
nologies; demonstrations, diffusion d'in- 

formations et promotion aupres des entre- 
prises, en vue d'une augmentation nota- 
ble de la productivite; 

~ Assistance a la mise en ceuvre de projets 
d'entreprises portant sur des facteurs de 
production insuffisamment deve(oppes 
dans d'autres programmes du PEDIP, no- 
tamrnent en matiere d'organisation et de 
gestion de la production, d'approvision- 
nement et de distribution, d'energie et de 
qualite et de design industriels. 

Programme 6: qualite et design industriels 

Compte tenu de la strategic adoptee qui 
consistait alors a faire de I'industrie portugaise un 
marche ouvert dans la perspective du marche 
unique europeen, la competitivite des entreprises 
etait de plus en plus subordonnee a des facteurs 
lies a leur capacite de gestion; dans le meme 
temps se posaient notamment des problemes de 
qualite et de design industriels. 

II fallait done qu'une serie de mesures soit 
prise, dans le cadre de ce programme, pour defi- 
nir des criteres de qualitc. et les integrer a un 
ensemble coherent et comp!et, de fanon a pou- 
voir atteindre les grands objectifs du PEDIP en 
matiere de qualite et de design industriels. 

La structure definie a cette fin tenait compte, 
d'une part, du souci general de qualite qui cons- 
tituait I'une des priorites premieres du PEDIP et 
des effets attendus des autres programrnes et, 
d'autre part, des objectifs specifiques du pro- 
gramme, a savoir: 

~ Renforcer les structures du Systeme natio- 
nal de gestion de la qualite (SNC'Q) pour 
garantir et ameliorer la qualite et creer 
des conditions permettant de satisfaire 
aux criteres communautaires; 

~ Prornouvoir le respect de normes ou de 
specifications techniques et I'introduction 
de politiques de gestion de la qualite 
dans les entreprises; 

~ Promouvoir les droits du consommateur 
et de bonnes relations client/fournisseur; 

~ Faire du design industriel un element es- 
sentiel du processus de production; 

Appuyer les mecanismes qui encoura- 
geaient la conclusion d'accords bilate- 
raux pour faire en sorte que les normes 
nationales soient acceptees dans les 
autres pays de la Communaute. 

Programme 7: diffusion d'informations, mise 
en ceuvre et suivi 

L'importance du PEDIP, de ses objectifs et 
des ressources humaines et materielles concer- 
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nees, imposait d'accorder une attention particu- 

liere a sa mise en ceuvre et d'en assurer un suivi 

minutieux, propre a garantir un usage approprie 
des fonds communautaires. 

Par ailleurs, puisque Ie PEDIP avait pour 

principal objectif de moderniser et mettre a ni- 

veau I'industrie portuga ise, i I deva it necessa ire- 

ment tenir compte du secteur des entreprises, en 

particulier des petites et moyennes entreprises qui 

etaient dispersees geographiquement et qui 

eprouvaient des difficultes a acceder a I'informa- 

tion. C' est pourquoi il etait crucial, pour la reus- 

site du programme, de disposer d'un rnecanisme 
d'informations favorisant I'elaboration de projets 
reprenant les grands objectifs du PEDIP et suscep- 
tibles de s'integrer dans ce dernier. 

Le PEDIP ne finant;alt pas directement le de- 

veloppement industriel; il visait plutot a fournir au 

secteur industriel non seulement un ensemble 
d'informations claires et precises sur I'assistance 

disponible, mais egalement a coordonner les 

moyens et conditions necessaires pour que cette 
assistance porte ses fruits. 

Programme integre pour les technologies de 
li'nformation et i'electronique (PITlE) 

L'objectif premier du PITIE etait de favoriser 

Ie developpement de I'industrie portugaise dans 

le secteur de I'information et de!'electronique en 

mettant en place une strategic propre a promou- 

voir sa modernisation et son expansion, 

II visait d'une part a creer et a developper 
des entreprises qui consacraient une grande partie 

de leurs efforts a la modernisation de la structure 

economique portugaise et, d'autre part, a contri- 

buer a la renovation du secteur industriel. 

Programme de developpement de li'ndustrie 

des biens d'equipement (PROD/B) 

Considerant que les industries de biens d'equi- 

pement revetaient une importance strategique pour 
renforcer la structure productive portugaise et 

corriger le deficit commercial structurel, un pro- 

gramme de nature sectorielle a ete lance pour 

developper ces industries de maniere horizontale 

et integree dans le cadre de I'assistance fournie par 

le PEDIP, qui a ete adaptee en consequence. 
Ce programme visait a augmenter le poids 

des industries des biens d'equipement dans le 

produit industriel national pendant la duree du 

PEDIP et, simultanement, a ameliorer la qualite a 
travers un materiel de p! us haute technicite 

adapte aux exigences croissantes des secteurs uti- 

l isateurs. 
Les instruments utilises etaient generalement 

les memes que pour les programmes operation- 

nels du PEDIP (1, 2, 3, 5 et 6) auxquels I'industrie 

des biens d'equipement avait un acces preferen- 

tiel, a savoir des incitations maximales ou com- 

munes, des incitations garanties jusqu'a un cer- 

tain plafond et la possibilite de presenter une 

seule demande pour les differents types d'assis- 

tance proposes. 

Importance relative des programmes du PEDIP 

La repartition de I'envelappe budgetaire tatale entre les differents 

pragrammes aperationnels est presentee dans le tableau ci-cantre. On 

natera que le programme 3 relatif a la modernisatian et a la mise a 
niveau du systeme praductif representait Ia part Ia plus impartante. 

II ne faut tautefais pas en canclure que les pragrammes 5 et 7 etaient 

des pragrammes mineurs. Ils avaient en effet ete cantus pour appuyer 

des prajets necessitant des investissements incarparels et mains 

couteux mais contribuant tres sensiblement a amtsliarer Ia campetitivite 

des entre prises. 

Programme 
oparationnet 

Programme 1 

Programme 2 
Programme 3 
Programme 4 
Programme 5 
Programme 6 
Programme 7 

Part relative 
du budget 

f%) 

34 
10 
41 

7 
4 
3 
1 

D. PEDIP II (1994-1999): 
programme de modernisation 

et de mise a niveau 

Le programme PEDIP II, candu et gere par 

I'equipe qui avait elabore et execute PEDIP I, a 

suivi la meme voie que le programme precedent 
tout en beneficiant incontestablement de I'expe-' 

rience acquise. 
Toutefois, la situation en 1994 avait beau- 

coup change par rapport a 1988: a) le milieu des 

affaires avait subi de profonds changernents suite 

a Ia politique industrielle mise en ceuvre pendant 

la duree de PEDIP I; b) les pouvoirs publics 

avaient deja acquis une certaine experience de 
I'execution de ce type de programme; et c) les 

regles regissant les fonds structurels avaient evo- 

lue. Ainsi la conception et la structure de PEDIP II 

devaient etre adaptees a ce nouvet environnement. 

Les differences entre PEDIP II et PEDIP I peuvent 

etre resumees comme suit; 

~ L'aide a ete reorientee au profit du con- 

cept de projets integres; 

~ Une analyse strategique a etc exigee 

pour les projets ayant un plus grand irn- 

pact sur le plan structurel; 
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~ Une aide au diagnostic a ete systemati- 
quement apportee, en faisant appel snit 
aux ressources propres de I'entreprise, 
soit a des services consultatifs externes; 

~ Outre les avantages du projet en 
lui-meme, les criteres de selection ont 
pris en compte ses effets sur I'entreprise 
apres son execution; 

* Des prets ont ete crees pour les investis- 
sements industriels; 

~ Les mecanismes d'ingenierie tinanciere 
destines a reduire les couts de finance- 
ment pour les petites et rnoyennes entre- 
prises ont etc renforces; 

~ Des mesures d'anticipation ont ete prises 
pour remedier aux faiblesses naturelles 
du marche; 

~ Une plus grande participation externe a 
la gestion a etc prevue, notamment en ce 
qui concerne le systeme financier; 

~ 
I es partenaires sociaux ont ete associes 
de fanon plus intensive et plus officielle 
au suivi du programme; 

~ Un systeme d'evaluation approprie a ete 
cree. 

L, e programme PEDIP Il 

PEDIP II a tire profit de I'experience de PEDIP I. 

En elaborant PEDIP li, i! a ete possible de 
coordonner la politique industrielle avec un grand 
nombre de politiques connexes, On a ainsi evite 
de disperser les efforts et de gaspiller des fonds 
dans des domaines ou des programmes visant 
d'autres politiques (transports, communications, ' 

education, planification des sots, recherche et 
developpement, etc, ) etaient mieux conatus pour 
offrir des mesures d'incitation [d'autres program- 
mes ont ete crees a cette fin dans le cadre du 
Programme de developpement regional (PDR)]. 

Les principaux objectifs de PEDIP II etaient 
de promouvoir une amelioration durable de la 

competitivite des entreprises industrielles portu- 
gaises, de renforcer leur capacite de s'adapter a 
I'evolution rapide des technologies et des mar- 
ches, d'encourager la modernisation, la mise a 
niveau et la diversification et de favoriser I'inter- 
nationalisation de la structure de I'industrie. 

Domeines d'activate et beneficiaires 

Pour atteindre ces objectifs, Ie programme est 
intervenu a trois niveaux differents: 

~ La structure et I'organisation des entre- 
prises 

~ L'environnement des entreprises 

~ Le comportement des entreprises 

S'agissant de la structure des entreprises, le 
soutien le plus tangible a consiste a cofinancer les 
divers elements des projets de developpernent des 
entreprises. Mais le programme a apporte une 
aide indirecte tout aussi importante a travers 
I'amelioration des infrastructures et du finance- 
ment, comme le dernandaient les entreprises. 

En termes budgetaires, les entreprises indus- 
trielles ont ete les principales beneficiaires du 
programme (totalisant 57 '/o environ du hudget) et 
ont pu mettre a profit les avantages prevus a tra- 
vers un systeme d'incitation specifique 
SINDEPEDIP — qui a regroupe toutes les formes 
d'aide necessaires a leur modernisation et a leur 
mise a niveau. 

Note: 

Le PEDIP II htait divise en cinq sous-programmes 
operationnels, le sixieme etant consacre 0 la 
gestion, au suivi et a I'evaluation de I'ensemble du 
programme, Chacun de ces sous-programmes 
cornportait plusieurs mesures visant un meme 
type d'activite. 
Toutefois, afin de simplifier I'acces des 
benkficiaires au programme, toutes Ies mesures 
destinees 5 un meme type de beneficiaires 
(infrastructures en matiere de technoiogie et de 
quality, entreprises, associations professionnelles, 
instituts de technologie et systeme frnancier) ont 
ete regroupees en systemes d'incitation. 

La question de I'environnement des entrepri- 
ses a etc traitee en coordination etroite avec les 
autres programmes operationnels du cadre com- 
munautaire d' appui, de maniere a concentrer les 
ressources sur des domaines presentant un interet 
particulier pour le Ministere de I'industrie et de 

—. I-'energie. 
Les activites destinees a creer un environne- 

ment favorabie aux entreprises visaient difl'erents 

types de ben efic ia i res: les i nfra structures d'app ui 

sur le plan technique, technologique et de Ia for- 
mation, les associations professionnelles et les 
organismes appartenant au systeme financier. 

L'appui a ete fourni au moyen des systemes 
d'incitation suivants: S! NFRAPEDIP (renforcement 
des infrastructures en matiere de technologie et 
de qualite). SINETPEDIP (renforcement des insti- 
tuts techniques), SINFFPEDIP (aide aux entrepri- 
ses en rnatiere d'ingenierie financiere) et 
SINAIPEDIP (associations professionnelles). 

Pour agir sur Ie comportement des entrepri- 
ses, PEDIP 11 s'est appuye sur une serie de mesu- 
res volontaires, Dans I'ensemble, ces mesures 
devaient influer sur des facteurs qui n'etaient pas 
directement productifs mais qui contribuaient a 
ameliorer ou a renforcer la competitivite de I'en- 
treprise, tels que la gestion, la qualite, le design 
industriel, I'innovation, la cooperation et la for- 
mation, en servant de catalyseur pour des incita- 
tions prevues par les differents systemes. Une aide 
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a egalement ete fournie pour diffuser des exem- 

ples concluants d'introduction dans I'entreprise 

de techniques, formes et processus novateurs de 
gestion, dans le but d'encourager des investisse- 

ments similaires dans d'autres entreprises a I'aide 

du systeme d'incitation le plus approprie. 

Systeme d'incitation destine aux entreprises 

Le systerne d'incitation relatit aux strategies des 
entreprises industrielles — SINDEPEDIP— 
renfermait un ensemble de mesures suscepti- 
bles d' etre appliquees a toute entreprise re- 

pondant a certaines conditions preetablies. 
Ce systeme englobait plus precisement les 

groupes de mesures suivants: 

~ Aide a I'evaluation de I'entreprise: 
visait a encourager les entreprises 

qui le souhaitaient a. realiser, avec 
I'aide d'organismes externes, des 
diagnostics, des etudes et des audits 
leur permettant de prendre des me- 

sures strategiques pour developper 
leurs activites, 

~ Aide a la mise en ceuvre de strate- 

gies cornmerciales integrees: s'ap- 

pliquait a tout projet impliquant un 
' investissement en capital fixe de 

plus de ]00 millions d'escudos por- 
tugais (500 000 euros). 

~ Aide aux petites entreprises: visait a 
aider les petites entreprises a se mo- 

derniser, en leur permettant de rea- 
liser les petits projets d'investisse- 
ment dont elles avaient besoin pour 
se developper. Pour des projets plus 
importants, ces entreprises pou- 
vaient beneficier de I'aide decrite au 

point precedent. 
~ Aide a la productivite et a la de- 

monstration du savoir-faire indus- 

triel: visait a la fois a aider les entre- 

prises a ameliorer leur productivite a 
travers toute une serie de moyens, 
principalement en les encourageant 
a proceder a des demonstrations et a 
publier Ieurs resultats, afin que 
d'autres entreprises operant dans le 

meme secteur puissent suivre Ieur 

exemple, 
~ Appui a la cooperation interentrepri- 

ses: visait a favoriser la cooperation 
entre les petites et moyennes entre- 

prises pour leur permettre de realiser 
des economies d'echelle et d'attein- 

dre les niveaux voulus de competiti- 
vite, ce qui, autrement, aurait ete 
hors de leur portee. 

~ Aide a la recherche-developpement: 
visait a encourager les entreprises a 
investir dans I'innovation en elabo- 
rant de nouveaux produits et de 
nouveaux procedes, 

~ Aide en matiere de qualite indus- 

trielle: visait a promouvoir Ia certifi- 

cation des systemes d'assurance de 
la qualite et des produits ainsi que 
I'etalonnage des instruments. Par 

cette aide specifique, le programme 
cherchait a favoriser Ia certification 
et la mise en place de systemes de 
gestion integrale de Ia qualite dans 
les entreprises. 

~ Appui a I'utilisation du regime de la 

propriete industrielle: visait a encou- 
rager les entreprises et les particu- 
liers a deposer des brevets, 

~ Aide a I'utilisation du marche des 
capitaux: visait a permettre aux pe- 
tites et moyennes entreprises d'ac- 
ceder au second marche de la 

bourse. 

Types d'incitations prevus par le 
SliVDEPEDIP 

Le PEDIP II a assure a la fois un appui 
financier direct et des mecanismes indi- 

rects de nature a inciter le systeme fi- 

nancier a offrir des produits a des condi- 
tions plus favorables et convenant mieux 

aux besoins des petites et moyennes en- 
trepri ses. 
L'assistance directe fournie dans le ca- 
dre des differents types d'aides susmen- 
tionnes se presentait sous la forme de: 

Subventions: pour les investissements 

qui n'etaient pas directement produc- 
tifs; 

Prets sans interet: pour les investisse- 

ments directement productits, 

Le montant de I'aide dependait de I'ana- 

lyse globale de la nature du projet et du 

type d'incitation prevu (pret ou subven- 

tion&. II pouvait done varier entre 30 et 
70 /0 dans le cas des subventions et 
entre 40 et 80'/o dans le cas des prets. 

Incitations visant 6 encourager un 

environnement plus favorable aux entreprises 

Dans ce domaine, I'un des objectifs princi- 
paux, du programme PEDIP II etait de consoli- 
der les infrastructures creees ou renforcees 
dans le cadre du programme precedent, 
L'idee etait de doter ces infrastructures des 
conditions necessaires a leur exploitation, soit 
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par I'octroi d'une aide visant a renforcer leurs 

capacites humaines, administratives ou mana- 
geriales, soit en etendant leur part de marche 
au niveau des entreprises industrielles. 
Le programme a contribue a consolider les 
structures suivantes: infrastructures en ma- 
tiere de technologies et de qualite, infrastruc- 

tures associatives, en particuiier associations 
d'entreprises, services d' appui a I'industrie et 
instituts de technotogie. 
Comme indique precedemment, I'appui a 
ces structures etait regi par des systemes 
d'incitation specifiques (SINFRAPEDIP, 
SINAIPEDIP, SINETPEDIP et SINFEPEDIP). 
Tout en reconnaissant I'importance des diffe- 

rentes structures susmentionnees, le pro- 
gramme PEDIP II a accorde une attention 
particuliere a la consolidation des infrastruc- 

tures technologiques, car ces structures d'ap- 

pui. d'une importance capitale en matiere 
d'innovation, etaient jugees indispensables 
pour accroitre la competitivite a long terme 
des petites et moyennes entreprises. 
Le programme PEDIP II s'est employe a ren- 

forcer ce type d'infrastructure, qui etait peu 
developpe a I'epoque, de plusieurs falcons: 

~ Prise en charge pour une large part 
de certains types de depenses de 
fonctionnement necessaires a la 

creation et au renforcement des 
competences techniques et manage- 
riales; 

~ Du cote de Ia demande, octroi 
d'une aide importante aux entrepri- 
ses qui utilisaient Ies services fournis 
dans le cadre de ces systemes (une 
aide plafonnee a 80 io etant affectee 
aux entreprises ayant recours aux 
structures d' appui); 

~ Prise en charge d'une grande partie 
des depenses liees a des projets 
aleatoires concernant des produits 
ou procedes novateurs interessant 
plusieurs entreprises; 

~ Encouragement aux projets nova- 
teurs contribuant au developpement 
des entreprises, proposes par des 
consortiums d'entreprises et de 
structures d' appui. 

maine grace a son systeme d'incitation 
SINFRAPEDIP. I es mesures suivantes ont ete 
proposees: 

~ Continuer a promouvoir le capital- 
risque; 

~ Augmenter le financement par la 

promotion des titres de participation 
(en partie a revenu fixe, en partie a 
revenu variable); 

~ Octroyer une aide a la mise en 
place d'un systeme de garantie mu- 

tuelle au Portugal; 
~ Octroyer une aide pour les fonds de 

gestion a capital fixe, 

Mesures antici pafives 

Compte tenu des imperfections du marche et 
de la necessite d'accelerer fa cadence des 
changements pour garantir la competitivite 
de I'industrie portugaise, on a estime que ce 
programme devait proposer davantage de 
mesures d'anticipation que PEDIP I, afin 
d'encourager les activites jugees essentiel les 

pour le developpement des entreprises la os 
les forces du marche etaient insuffisantes 

pour les faire naitre spontanement et rapide- 
ment. Ces mesures ne pouvaient toutefois 
relever du simple desir des pouvoirs publics; 
elles devaient resulter d'une saine coopera- 
tion entre ces derniers et les hommes d'aftai- 

res, par I'entremise des associations qui les 
representaient. 
Les dornaines suivants ont ete envisages: 

~ gualite et design industriel 

Cooperation interentreprises et mise 
a n'iveau des en'tieprises 

~ Internationalisation des strategies in- 

dustrielles 
~ Transfert d'innovation et de techno- 

I ogi e 
~ Sensibilisation accrue a I'environne- 

ment 
~ Missions de productivite et projets 

de demonstration 
~ Promotion des infrastructures tech- 

no!ogiques dans I'industrie 
~ Missions relatives au rendement 

energetique 

Les mecanismes de financement auxquels les 

petites et moyennes entreprises ont acces 
constituaient un autre volet important de la 

dynamisation de I'economic. 
En 1994, en depit du developpement des 
produits financiers, les petites et moyennes 
entreprises portugaises etaient toujours defa- 
vorisees par rapport a leurs concurrentes des 

pays plus developpes, I e programme 
PEDIP II a done joue un role dans ce do- 

Formation professionne!le 

Conformement a la conception du pro- 
gramme PEDIP II, la formation profes- 
sionnelle ne pouvait etre envisagee, 
independamment des projets d'investis- 

sement. Pour cette raison, il devait etre 
dument tenu compte des ressources hu- 

maines dans le diagnostic realise pour 
justifier les investissements. 
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Pour repondre a cette exigence sans 

nuire a la conception du programme, on 

a cree un sous-programme autonome de 
formation comprenant quatre mesures 

operationnel les: 

Les deux premieres mesures visaient 

simplement a integrer dans les projets 
d'investissement les depenses de for- 

mation, tant pour les organismes pro- 

posant des services d' appui a I'indus- 

trie que pour les entreprises 
industriel les. 
La troisieme mesure visait a combler 
les lacunes en matiere de formation 

et, en cooperation avec les differents 

organismes du monde des affaires, a 
modifier ou a stimuler la demande des 
entreprises en matiere de formation. 

La quatrieme mesure avait pour ob- 
jectif de financer une structure d'ap- 

pui technique pour les actions de ca- 
ractere volontaire, notamment les 

etudes et campagnes de sensibilisa- 

tion. 

Gestion du programme 

ment d'activites essentielles au programme, con- 
sistant notamment a faire connaitre, suivre et 
aider a renforcer les mesures anticipatives et a 
evaluer leur impact. 

La diffusion d'informations relatives au pro- 
gramme aupres de tous les utilisateurs potentiels 
etait indispensable pour atteindre les objectifs du 

programme, 
Les activites de suivi ont permis de veiller a 

la bonne utilisation des fonds publics. 
L'evaluation s'est averee tres utile pour I'ela- 

boration de programmes de developpement in- 

dustriel futurs. 

Budget du programme 

L'enveloppe budgetaire du programme PEDIP II, 

en ce qui concerne le financement public (Union 
europeenne et budget national), se montait a 

2, 3 milliards d'ecus. 
Environ S7'/o de ce budget etaient affectes 

au systeme SINDEPEDIP (aide a la mise a niveau 

des entreprises). 

E. Resultats des programmes 
PEDIP I et II 

La structure du programme PEDIP I a ete rnainte- 

nue, a savoir un bureau de gestion a composition 
limitee beneficiant de I'appui de divers services et 
des directions generales du Ministere de 1'indus- 

trie pour la mise en ceuvre des differents systemes 
d'incitation et des mesures anticipatives. 

Fort de I'experience du programme PEDIP I, 

PEDIP II comportait egalement un sous-pro- 

gramme de gestion, de suivi et d'evaluation. 
Meme si, en termes budgetaires, ce sous-pro- 

gramme etait secondaire, il n'en etait pas moins 

extremement important pour mener a bien le pro- 

gramme PEDIP II. En effet, il prevoyait le finance- 

Resuitats de PEDIP I 

La date limite de depot des projets dans le 

cadre du programme PEDIP I avait ete fixee au 
31 decembre 1993. 

I e tableau 12 donne un apert;u du nombre 
de projets re;us et approuves dans le cadre de 
PEDIP I. 

Un organisme independant a evalue le pro- 
gramme et public un rapport d'ou il ressortait 

clairement que le PEDIP I avait fortement contri- 

bue a la modemisation et au developpement de 
I'industrie portugaise au cours de sa duree. 

~ ~ s 

~ ~ " ~ s 

Projets rebus proiets approoves 

Programmes hiombre investissement hiombre Invesfissement Aide 

Infrastructures de base et technologiques 

Formation professionnelle 

Promotion de l'investissernent productif 

Augmentation de la productivitts 

Qualite et design industriels 

Total 

Ingenierie financikre' 

637 

1 005 

6 074 

2 229 

995 

10 940 

238 339 

71 885 

848 354 

92 415 

24 351 

1 275 344 

359 

2 082 

2 632 

1 009 

461 

6 543 

130 906 

30 436 

445 622 

37 124 

12 354 

656 442 

90 424 

21 328 

96 105 

15 674 

9 069 

232 600 

7 590 

'participation dans des socistes de capital-risque et titres de participation. 
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Rtssulfats de PEDIP ll 

La elate limite de depot des projets dans fe 
cadre clu programme PEDlP II avait etc fixee au 
31 derembre 1999; le programme se terminera 
officiellement a Ia fin de 2001. Un cabinet de 

conseil independant est charg6 de I'evaluation ex 
post. 

Le tableau 13 donne un apert, -u du nombre 
de projets rebus et approuves, ainsi que du mon- 
tant des aides octroyees. 

~ ~ ~ 

~ ~ ~ 

proj ets re gus proj ets epprovves 

Systeme di'ncication 

SINAIPEDIP 

S INDE PEDIP 

Sous total 

Mesures anticipatives 

Total 

SINFRAPEDIP Aide pour le renforcement des 
infrastructures en matihre de technologie 
et de qualite 

Aide aux services d' appui a i'industrie 

Aide aux entreprises industrielles 
en matiere de strategies 

SINFEPEDIP Aide aux entreprises industrielles utilisant 
les mecanismes d'ingenierie financiere 

SINETPEDIP Aide pour le renforcement des instituts 
de technologie 

Nombre investissement tVombre investissement Aide 

242 36 711 220 35 162 14 876 

281 34 019 227 30 962 15 467 

13 

7 616 

246 

7 862 

16 431 

2 093 153 

93 329 

2 186 482 

13 

6 075 

241 

6 316 

16 431 

14 570 833 

91 994 

14 662 827 

11 319 
401 863 

57 814 

459 677 

7 060 'I 957 059 5 597 14 443 345 337 296 

20 48 933 18 44 933 22 905 

ivote: 1 euro = 200, 428 escudos 

60 



II. Le Programme national de mise a niveau 
de l'industrie en Tunisie 

L'annee 1995 a ete marquee pour la Tunisie par 

le demarrage de I'etape posterieure a I'ajustement 

et Ia signature de I'accord de zone de libre- 

echange avec I'Union europeenne. En reponse 

aux exigences de ce nouveau contexte, le Gou- 

vernement tunisien a congu et mis en ceuvre un 

Programme national de mise a niveau (PMN) de 
I'economic et du tissu industriel. 

Le choix strategique de creation de cette 
zone de libre-echange, tel que voulu par les auto- 

rites tunisiennes, n'est pas celui d'une ouverture 
"sauvage" sur I'Europe, comme ce fut le cas dans 

certains pays d'Europe de I'Est, mais celui d'une 

ouverture progressive (demantelement graduel 

des droits de douanes) et en concertation etroite 

avec les professionnels pour permettre de mettre 

en place a temps Ies ajustements et Ies adapta- 

tions necessaires au niveau des structures de pro- 

duction et de leur environnement. 
Le PMN constitue le premier programme 

d'envergure mis en ceuvre en Afrique pour la 

mise a niveau des entreprises industrielles. Quels 
sant les objectifs de ce programme? Quet est son 

contenu? Quel'les sont les conditions d'eligibi lite? 

Quels avantages presentent-ils aux entreprises? 

Quels sont les resultats realises? Ce chapitre ten- 

tera de repondre a ces interrogations. 

En raison des nouvelles dispositions de I'ac- 

cord de libre-echange avec I'Union europeenne, 
portant sur le demantelement tarifaire des pro- 
duits fabriques localement, la situation de certai- 
nes entreprises, qui ne pouvaient plus profiter des 

mesures de protection, s'est deterioree tandis que 
pour d'autres elle risque de I'etre si des rnesures 

d'accompagnement et de mise a niveau ne sont 

pas prises immediatement. Des mesures transitoi- 

res d' appui et d'accompagnement ainsi qu'une 
assistance technique et financiere pour la mise a 

niveau sont necessaires pour preparer et adapter 
les entreprises industrielles et leur environnernent 

au nouveau contexte. 
Dans ce cadre, il convient de signaler que la 

plupart des pays developpes ainsi que les pays 
nouvellement industrialises ont, a un moment ou 
a un autre de leur evolution, elabore et mis en 

ceuvre des strategies et des programmes de re- 

structuration, d'ajustement et de developpement 
de leurs industries visant a faire face aux exigen- 

ces cfe la liberalisation et de I'ouverture de leurs 

frontieres. Nous citons a titre d'exemple le cas du 

Portugal qui a mis en place a partir de 1987 des 
programmes specifiques de developpement indus- 

triel (PEDIP I lance. en 1988 et PEDIP II lance en 

1994) finances par le budget de I'etat et les fonds 

europeens pour preparer et adapter les industries 

du Portugal a la concurrence europeenne. 

A. Necessite perdue 
de la mise a niveau 

Durant les trois dernieres decennies, I'industrie 

tunisienne a beneficie d'une forte protection (limi- 

tation et administration des importations et des 

agrements, homologation des prix, etc. ). Mais, 

bien qu'ayant largement contribue au developpe- 
ment economique, elle reste cependant caracteri- 

see par de nombreuses faiblesses structurelles 

ainsi que par des deficiences organisationnelles 

(insuffisance de I'infrastructure institutionnelle, 

tissu industriel domine par les petites et moyennes 

entreprises, relations interindustrielles tres redui- 

tes, taux d'integration et d'encadrement tres fai- 

bles, forte dependance technique, equipement 
souvent vetuste ou obsolete, etc, ), Ces faiblesses 

constituent un obstacle important a I'emergence 
et au developpement d'industries competitives au 

niveau international portant sur le demantelement 

tarifaire des produits fabriques localement. 

B. Cadre legislatif et reglementaire 
du programme de mise a niveau 

II convient de preciser que le concept de "mise a 
niveau" est un concept recent qui a commence a 
etre employe en Tunisie juste avant la signature 

de I'accord de zone de libre-echange avec 
I'Europe. Ce concept n'a pas ete clairement defini 

par un texte de loi, Seuls les structures de pilotage 
et de gestion et les moyens de financement des 
activites entrant dans ce programme ont fait I'ob- 

jet de textes. II ressort des documents et des notes 
d'information distribues par le Ministere de I'in- 

dustrie et des discours officiels que ce programme 

porte sur la mise a niveau de I'entreprise et de son 

environnement. Les entreprises en difficulte, objet 
de la loi n' 95-34 du i7 avril 1995, ne sont, par 
contre, pas eligibles a ce programme. Elles ne 

peuvent I'etre qu'apres assainissement de leur si- 

tuation financiere. 
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C. Structure de pilotage 
et de gestion 

a) Le Secretariat d'&tat aupres du Ministre 
de I'industrie charge du suitri du 
programme 

b) Le Comite de pilotage 

Le decret n' 95/2495 du 18 decembre 1995 
fixant les modalites d'organisation, de fonctionne- 
ment ainsi que les modes d'intervention du Fonds 
de developpement de la competitivite industrielle 
(londs institue par I'article 37 de fa loi de finan- 
ces n" 94-127 du 26 decembre 1994) a prevu la 
creation d'un comite de pilotage (COPIL) du pro- 
gramrne de mise a niveau. 

Ce cornite a pour role d'examiner les pro- 
grammes des entreprises industrielles desireuses 
de beneficier du programme de mise a niveau et 
d'octroyer des primes a la restructuration. Ce 
comite est preside par le Ministre de I'industrie 
ou son representant et rassemble des represen- 
tants des Ministeres de I'industrie, des finances, 
de la cooperation internationale et de I'investisse- 

ment exterieur, du developpernent economique, 
de I'emploi et de la formation professionnelle et 
du commerce, des representants du patronat 
(UTICA), du syndicat (UGTT) et des institutions 
financieres. 

Ce comite se reunit periodiquement sur con- 
vocation de son president. L'ordre du jour est 
etabli a I'avance et communique aux membres du 
comite au moins une semaine avant la date fixee 
pour la reunion. Le comite peut deleguer en par- 
tie ses prerogatives a un comite restreint, notam- 
ment pour I'examen des dossiers d'un niveau 
d'investissement reduit (1, 4 million de dollars 
E. -U. '). Le secretariat du comite est assure par le 
Bureau de mise a niveau. 

c) Le Bureau de mise a niveau 

L'article 15 du decret 95-927 du 22 mai 
1995, portant organisation du Ministere de I'in- 

dustrie, a prevu la creation de cette structure. La 

figure XVI, elaboree par le Bureau de mise a ni- 

veau, resume les attributions de ce Bureau. 

'Dollars des Etats-Urtis O'Arrterique. 

~ ~ ~ ~ 

Definir et mettre en ceuvre la politique du 
gouvernement dans les domaines de la mise 
0 niveau de!'industrie et de I'amelioration 
de la competitivite du produit industriel 

Assurer la coordination dans ce domaine 

Proceder avec le concours des services 
interesses du departement et des 
organismes d' appui a I'industrie a 
1'elaboration, a I'execution et au suivi 
des programmes de mise a niveau du 
secteur industriel 

BUREAU DE MISE A NIVEAU 

Proceder aux etudes necessaires pour 
I'amelioration des programmes de mise a 
niveau de I'industrie en collaboration avec 
les services et organismes specialises 

Ntsgocier les programmes de ftnancement 
aux niveaux bilateral, multilateral et rtsgional 
relatifs aux domaines de mise a niveau et 
d'amelioration de la competitivite industrielle 
en coordination avec les ministtsres 
concernes 

Assurer, en coordination avec les ministeres concernes, la 
programmation des sources interieures et exterieures de financement 
allouees aux difftsrents programmes de restructuration et de mise 0 
niveau 
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D. Cornposantes du programme 
de mise a niveau 

Ce programme porte sur la mise a niveau de 
I'entreprise et de son environnement au sens large 

du terme. les premieres evaluations du cout de 
ce programme tablent sur une enveloppe de 
I'ordre de 2, 5 milliards de dinars tunisiens 

(1 dollar E, -U. = 1, 4 D. '). ll comporte done deux 

composantes: 

~ L'acquisition de nouvelles technologies; 

~ Le renforcement de la structure financiere 
de I'entreprise. 

Environ 60 '/0 de I'enveloppe globale est 
alfoue a la mise a niveau des entreprises. 

E. Procedures de fonctionnement 
et de financement du programme 

a) Mise a niveau de I'environnement 

Les reformes deja engagees par les autorites 

tunisiennes, dans le cadre du programme d'ajus- 

tement structurel, sant necessaires mais insuffisan- 

tes. Pour rendre I'environnement economique, fi- 

nancier, reglementaire et social plus favorable et 

plus attractif pour I'industriel local et etranger, ce 
programme se propose d'engager notamment les 

actions suivantes: 

~ La redefinition et la refonte du role de 
I'administration et des structures de regle- 

mentation, de controle, de promotion, de 

qualite, d'a'ppui et d'analyse; 

~ Le renforcement des structures d' appui et 
notamment les centres techniques, le La- 

boratoire central, I'Institut de normalisa- 

tion et de qualite; I'Agence de promotion 

de I'industrie (API), etc. 
~ Le renforcement des moyens et des struc- 

tures de formation professionnelles; 

~ La renovation des zones industrielles 

existantes et I'amenagement des zones 

franches; 

~ La dynamisation du marche de I'informa- 

tion economique, commerciale et tech- 

nique, 

Environ 40'/0 de I'enveloppe globale est re- 

servee a la mise a niveau et au renforcement de 
I'environnement irnmediat de I'entreprise. 

b) Mise a niveau de I'entreprise 

Ce programme porte sur la mise a niveau de 
I'ensemble des entreprises industrielles (qui ne 

sont pas en difficulte economique) pour faciliter 

et reussir leur insertion dans I'economic euro- 

peenne, En partant des differentes etudes et en- 

quetes menees en Tunisie sur la situation des 

entreprises industrielles et des declarations faites 

par les autorites tunisiennes, le nombre d'entrepri- 

ses concernees par ce programme s'eleve a envi- 

ron 2 000. 
Le programme de mise a niveau de I'entre- 

prise privilegie les actions conduisant a/au: 

~ L'amelioration de la competitivite par le 

renforcernent des competences humaines 

et par la maitrise de la qualite; 

'Dinar tunisien, 

a) Procedures de fonctionnement 

La figure XVII, elaboree par le Bureau de 
mise a niveau, presente les procedures de fonc- 

tionnement de la mise a niveau des entreprises. 
L'analyse de ces procedures permet de faire 

les constatations suivantes: 

~ Cinq principaux acteurs interviennent 

dans le processus de mise a niveau: I'en- 

treprise, la banque, le Bureau de mise a 

niveau, le Comite de pilotage et les struc- 

tures d'etudes (bureaux d'etudes, centres 
techniques et I'API). 

~ La banque est associee dans le processus 
de mise a niveau a partir du diagnostic 

jusqu'a la mise a niveau de I'entreprise 

(approbation du schema de financement). 
A notre avis, I'engagement de la banque 
est une condition necessaire a la reussite 

du processus. Pour realiser le diagnostic 
et le plan de mise a niveau, I'entreprise 

doit faire appel au centre technique, a un 

bureau d'etudes et/ou a des consultants 
individueis. L'entreprise a done la possi- 
bilite de choisir les intervenants. La qua- 
lite et la credibilite du diagnostic et du 

plan de mise a niveau dependent de I'ex- 

perience, de I'aptitude et des competen- 
ces des consultants choisis. Le rapport de 
diagnostic et le plan de mise a niveau 

sont cvalues par le Bureau de mise a ni- 

veau. Un rejet ou un approfondissement 
du rapport et du plan sont envisageables. 

~ Les primes de financement du plan d'ac- 

tion ne sont accordees qu'apres signature 

par le chef d'entreprise et le Ministre de 
I'industrie d'une convention qui engage 
!'entreprise a executer son plan de mise a 

niveau. 

~ Le deblocage du montant des primes est 
effectue au fur et a rnesure de I'execution 

du programme de mise a niveau; le suivi 

est et'fectue par les centres techniques. 

b) Firiancement du programme 

Un fonds a etc institue pour contribuer au 

financement de ce programme: 

Le Fonds de developpement de la competiti- 

vite (FODEC) 
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INSTITUTION 
FINANCIERE 

ENTREPRISES 
Centre technique 
Bureaux d'etudes 

Consultants 

Approbation du 
schema de 

financement des 
actions 

DOSSIER avec 
Diagnostic 

+ Plan de mise 
0 niveau 

BUREAU DE MISE 
A NIVEAU 

Approbation des actions 

Decision d'octroi des primes 

ktablissement d'une 
convention entre le Ministers 
de I'industrie et I'entreprise 

Dhblocage et suivi 

instruction 

dossiers et evaluation 

Ordre du jour 

Convocation 

COPIL 

Approfondissement du plan 
de mise a niveau 

Demands non retenue et 
hventueile orientation vers le 

Bureau d'assistance aux 
entreprises 

Decisions du 
Ministre sur avis 

du COPIL 

Les dispositions de la loi de finance 
n' 94. 127 du 26 decembre 1994 (articles 33 
a 46) ont institue, respectivement, le Fonds 
de developpement de la competitivite 
(FODEC): 1 % du chiffre d' affaires des entre- 
prises locales et de la valeur des importations 
de produits finis (hors equipements). 

Ce fond a pour mission de: 
~ Contribuer au financement des actions 

relatives a I'amelioration de la qualite; 

~ Contribuer au financement des opera- 
tions de restructuration; 

~ Financer les etudes sectorielles strate- 
giques; 

~ Accorder des subventions aux centres 
techniques industriels; 

~ Entreprendre toute autre action visant 
a developper la competitivite indus- 
triel le. 
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Le fonds a ete par la suite (annees 1999 et 
2000) elargi aux actions suivantes: 

~ Contribuer au financement des investisse- 

ments technologiques a caractere. priori- 

taire ITP': le materiel de laboratoire et 
d'analyse, la mise en place de SAQ de- 
marche HACCP, les logiciels CAO/CPAO/ 
GPAO' et les assistances techniques qui 

leur sont liees; 

~ Contribuer a la prise en charge du recru- 

tement des cadres par la petite et 
moyenne entreprise dans Ies fonctions 

strategiques, recherche, innovations, qua- 
lite et rnethode. 

L'idee fondamentale du legislateur repose 
done sur I'amelioration de la competitivite, 
au sens large du terme, et sur la restructura- 

tion aussi bien des entreprises industrielles 

que des centres techniques charges d'assurer 

I'assistance et I'appui technique a ces entre- 

prises. Aussi la mise a niveau des services 
lies a I'entreprise a ete incluse dans le pro- 

gramme de mise a niveau. 

Les primes, pouvant etre octroyees par le 

FODEC, s'elevent a: 

Pour le programme de mise a niveau: 

~ 70 '/o du cout des etudes de diagnostic et 
de plan de mise a niveau (plafond de 
21 000 dollars E. -U. ). 

~ 20 /0 de la part de I'investissement de 
restructuration finance par des fonds 

propres (sans plafond); 

~ 10'/o du reliquat de I'investissement de 
restructuration finance par d'autres res- 

sources (sans plafond). 

Sont aussi eligibles au programme de mise a 
niveau les entreprises etrangeres installees en 

Tunisie. 

Pour les investissements technologiques a 
caractere prioritaire ITP: 

~ Octroi de primes s'elevant a 50 '/0 du 

cout des equipements (plafond de 
100 000 D) et a 70 '/0 du cout des in- 

vestissements immateriels (plafond de 
70 000 D), 

Pour I'incitation au recrutement des cadres 

par la petite et moyenne entreprise: 

~ Octroi d'une prime s'elevant au plus a 

7 000 D par an pendant 2 ans pour 

chaque recrutement effectif (minimum 

trois recrutements). 

'Service de la promotion des investissements et de la tech- 
nologie. 

'Conception assiste par ordinateur/Conception de program- 

mes assistee par ordinateur/Gestion de la production assistee 

par ordinateur. 

c) Procedures de traitement des dossiers 

Les entreprises desireuses de beneficier du 

programme de tnise a niveau sont tenues de 
transmettre au Bureau de mise a niveau un dos- 

sier comportant une demancfe, la fiche projet 
dument remplie, le rapport de diagnostic strategi- 

que global et le plan de mise a niveau. 

Le Bureau de mise a niveau verifie le dossier 

et procede a!'evaluation en faisant recours en cas 
de besoin a des competences exterieures, finan- 

cieres et techniques, Apres I'acceptation du plan 

de mise a niveau, le Bureau de mise a niveau 

inscrit le dossier a I'ordre du jour et le presente au 

Comite de pilotage pour examen et avis. 

Le Comite de pilotage peut: 

~ Soit approuver le dossier; 

~ Soit demander I'approfondissement du 

plan de mise a niveau en vue d'un reexa- 

men; 

~ Soit rejeter le dossier et reorienter I'entre- 

prise vers le bureau d'assistance aux en- 

treprises en difficulte, 

Dans tous les cas, le cotjt du diagnostic sera 

finance a hauteur de 70 '/o du montant apres I'ac- 

ceptation du rapport de diagnostic par le Comite 

de pilotage, Le Bureau de, mise a niveau tiendra 

I'entreprise informee de la suite reservee a sa 

demande. 

d) Procedures de deblocage des fonds 

Les procedures de deblocage decidees par le 

COPIL; 

Les frais du diagnostic et de I'elaboration du 

plan de mise a niveau. La prime de 70'/0 du 

montant approuve par le Comite de pilotage 
est debloquee en une seule tranche apres ap- 

probation du rapport de diagnostic et du plan 

de mise a niveau. 

Les actions du plan de mise a niveau. Les 

primes pouvant etre octroyees s'elevent a: 

~ 20 /o de la part de I'investissement 

materiel de mise a niveau finance par 
des fonds propres; 

~ 10'/o du reliquat de I'investissement 

de restructuration finance par 
d'autres ressources. 

Les primes accordees sont debloquees en 

quatre tranches au maximum: 

~ La premiere tranche (30 /0 du montant 

des primes) est debloquee a la realisation 

de 30 '/o des investissements; 

~ Pour le reliquat des primes, le deblocage 
se fera: 

Soit en une seule tranche; 
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Soit en trois tranches pour le reste des 
actions au prorata de leur avan- 
cement, 

Pour le droit aux primes, les societes doivent, 
par le biais de bilans certifiers, satisfaire les 
deux conditions suivantes: 

Fonds de roulement positif 

~ Fonds propres 

Total actif 

Pour les ITV: deblocage des primes des rea- 
lisation des actions, 

Note: 

~ L'octroi des primes ITP se fait sans 
prtssentation de diagnostic mals juste par 
remplissage d'une fiche soumise a cet effet 
(information sur I'entreprise et les actions}; 

~ Le programme a ete I'objet d'un caractere 
tsvolutif des mesures: les primes 
immaterielles ont augmentts de 50 a 70'i(t, le 
plafond des primes de diagnostic/ 
programme de mise a niveau de 14000 0 
21 000 dollars, etc. ; 

~ Les investissements du programme ont 
represente 30'k de I'ensemble des 
investissements industriels. 

F. Situation du programme de mise i niveau 
(fin decembre 2001}s 

Mise a niveau des entreprises 

Nombre de dossiers en cours d'elaboration: 

Nornbre total d'adhesions: 

Dossiers examines par le COP(L 

Nombres de dossiers approuves; 
' 

Nombre de dossiers refuses: 

Investissement total de mise a niveau approuve: 
dont investissements immateriels: 
et investissernents pour diagnostic: 

Primes accordees: 

894 
2 005 

1 103 
8 

2 078, 92 )vID (millions de dinars) 
266, 2 lvtD 

18, 2 MD 

290, 5 )viO 

Prime 
diagnostic 

1 1, 5 

Pri me 
immatenei 

92, 6 

Prime 
materiei 

186, 5 

Total 

290, 5 

evolution des approbations 

1996 1997 1998 1999 2000 2001 

N ombre d'entreprises 

Investissement 
(en dinars tunisiens) 

Primes 
(en dinars tunisiens) 

61 'I 28 167 240 265 242 

189 083 614 262 160 046 387 786 239 300 240 418 449 929 328 489 719 917 

23 104 215 37 218 581 51 414 910 47 106 779 67 227 962 64 442 042 

Mise a niveau des services 

Nombre de dossiers approuves: 

Investissement total de mise a niveau approuve: 

Primes accort(ees: 

Nombre de dossiers en cours d'elaboration: 

Nombre total d'adhesions: 

36 
17, 2 MD 

5, 68 )v(D 

83 
119 

Situation des dossiers ITP 

Dossiers approuves: 

Investissements: 

Primes: 

400 
23, 2 lvtD 

11 IUID 

'Source: Bureau de mise a oiveau, tv(inistere de I'industrie, Tun)sic. 
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Situation des dossiers de mise a niveau par secteur 

Afonfants en 
millions de dinars 
tunlsiens 

Industries 
agro- 

alimentaires 

Industries 
du cuir et 

de la 
chaussure 

Industries 
chimiques 

Industries des 
matariaux de Industnes 

construction, de mecaniques 
Industries la ceiamique et 
diverses et du verre dlectnques 

Industries 
du textile 

et de 
I'habitlement Total 

Dossiers approuves 

Investissements 

Part de I'investissemant 
par sectevr 

Investissernents 
immateriels 

(y compris diagnostic) 

Part de I'immateriel 

Prime octroy0e 

Dossiers en cours 

Dossiers refuses 

Total adhesions 

Cible 

Taux d'adhtssion 

166 

522 

25%a 

53 

10o/a 

69 

145 

3 
314 
140 

224'/o 

91 

80 

4 o/ 

19 

24o/a 

12 

83 

174 

202 

86'/o 

63 

158 

8o/o 

20 

12%%ua 

19 

46 

110 

63 

175a/ 

173 

257 

12o/o 

34 

13a/o 

40 

155 

328 

156 

210'/o 

76 

454 

22o 

34 

7a/a 

49 

82 

158 

127 

124'/a 

134 

270 

1 3/a 

52 

1 9/a 

39 
137 

275 

211 

130'/o 

400 1 103 

338 2 079 

16a/a 100/a 

646 

1 101 

59'/o 

2 005 

2 000 

100'/o 

63 274, 4 

19a/ 13a/ 

62 290, 5 

246 894 

G. Premiers resultats 
de I'evaluation du programme 

de mise a niveau' 

L'evaluation a ete faite par des parties 

neutres: des universitaires et des experts interna- 

tionaux. 

Situation: les impacts du PMN'sur les 
entre prises= Contexte general 

Cinq ans apres le demarrage du programme, le 

Bureau de mise niveau a ]ance une etude d'eva- 

luation du PMN, en vue de souligner les insuffi- 

sances et de mieux choisir les axes d'orientation 

qui pourraient etre retenus par le PMN dans le 

cadre du X' plan de developpement economique 

et social. A cet effet, il a ete prevu une evaluation 

globale comprenant trois volets: 

Une enquete quantitative, de grande en- 

vergure, aupres des 590 entreprises ayant 

obtenu I'approbation de leurs dossiers de 
mise a niveau durant la periode 1996- 
1999; 

~ Une enquete qualitative plus approfondie 

aupres d'un echanti]]on representatif de 

80 entreprises qui ont beneficie des avan- 

tages du FODEC; 

~ Une evaluation du volet institutionnel 

cornprenant les autres intervenants dans 

le cadre du PMN, incluant les institutions 

financieres, les services concernes du 

Ministere de I'industrie, les associations 
professionnelles, les institutions d' appui, 
les bureaux d'etudes, etc. 

'Sources Sureau de mise a niveau, h4inistere de I'industrie, 

Tunisie. 

Premiers resultats-cie-l'enquete quantitative: 

les succes et les performances 

Le programme a toujours fait l'objet d'un 

suivi annuel. La derniere enquete quantitative a 

ete lancee au courant du mois d'octobre 2000 et 
a concerne 590 entreprises dont les dossiers de 
mise a niveau ont ete approuves entre 1996 
(debut du programme) et fin 1999. Le deux para- 

graphes ci-dessous presentent une estimation des 

resultats faite sur la base de 300 dossiers 

(350 reponses dont 300 uniquement sont 

tra i tab les). 
Le taux de realisation global' s'etablit a 68'/o 

[59 /o] (72 /o [62 /o] materiel et 37 /o [29 /o]' 

immateriel), la moyenne des taux de realisation' 
es't de 68 /o [64 /o] (75 /o [70 /o] materiel et 46'/o 

[31'/o] immateriel). La distribution de ces taux 

de realisation montre que seulement 5/o [10/o] 
des entreprises interrogees ont un taux de reali- 

sation inferieur a 10'/o, par contre 11'/o [6'/o] 

des entreprises interrogees ont realise entierement 

ou depasse les investissements prevus initiale- 

ment. 

'Le taux de realisation est le rapport de la somme des in- 

vestissements realises par les investissernents approuves. La 

moyenne des taux de realisation calcules pour chaque entre- 

prise. 
"[ — ] correspond aux iesultats de I'enquete na 3 de 1999. 
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Taux de realisation par secteur: 

Industries 
agro- 

alimentaires 

Industries 
du cvir et 

de la 
chaussure 

Indus utes 
chlmiques 

industrie des 
matdriaux de industries industries 

constrvction, de macaniques du textile 
Industries Ia caramique et et de 
diverses et du verre dlectriques I'habillement rota! 

Chiffre d' affaires 
(1997 a 2000)' 

Chiffre d' affaires 
(1997 a 2000)s 

Chiffre d' affaires 
(1997 a 2000)' 

44 % 

27 % 

1 1 2 o/p 

68 % 

58 '/ 

49 % 

61 '/a 

32 % 

69 '/a 

63 % 

69 '/ 

83 % 

54 % 

37 % 

83 % 

60 % 

33 % 

47 0/0 

65 '/ 

35 % 

63 % 

'Moyenne des vanations. 

'Variation globale. 

'Population non suFisante pour cetic analyse sectorlelle. 

Rvbnque 

Production 

Informatique 

Lab oratoire 

Genie civil 

Autre materiel 

Total materiel 

Taux de realisation 
0/' 

72 

75 

65 

71 

Systwt, me assurance quality 

Formation 

16 
'lp 

Taux de realisation par type d'investissement: 
les taux de realisation different d'une rubrique a 
I'autre; le genie civil et les equipements inforrna- 
tiques sont realises en priorite; suivent ensuite les 
equipements de production et le reste du ma- 
teriel. 

&volution des activites avant et 
apres programme 

Le programme de mise a niveau 
dope i'activite et vitaiise!'empioi 

La moyenne de variation du chiffre d' affaires 
entre 1997 et 2000 est de 6S"o (soit 18% par an), 
I'evolution globale du chiffre d' affaires durant la 
meme periode a ete de 35% (soit une moyenne 
annuelle de 11'/o). 

I e chiffre d' affaires a I'exportation a evolue 
globalement de 65% durant les trois annees (soit 
une augmentation de 18% par an), Onze pour 
cent des entreprises qui ont exporte en 2000 
n'exportaient pas en 1997. 

Quarante-trois pour cent des entreprises in- 

terrogees ont une moyenne d'evolution du chiffre 
d' affaires a I'exportation de 300 '/o entre 1997 et 
2000. 

Assistance technique lice 4 la production 

Autre assis'lance technique 

Etude 

Logiciel 

Autre immatkriei 

Total immatariel 

3 

72 

'fp 

30 

L'emploi et I'encadrement 

La rnoyenne d'evolution de I'emploi s'etablit 
a 31 '/c durant les trois annees (soit 9 % par an); 

L'ernploi a evolue globalement de 16 % (soit 
5 % par an) durant la meme periode avec une 
nette amelioration de I'encadrement qui a pro- 
gresse globalement de 62 '/o (snit I7 % par an). 

industries 
agro- 

alimentaires 

Industries 
du cvir et 

de la 
chaussure 

Industries 
chi miques 

Industries des 
matan'aux de Industries Industries 

constrvction, de macaniques du textile 
Industries la caramique et et de 
diverses et du verre dlectriques I'habiilement Total 

Empioi (1997-2QQP) 19 % 14 % 3Q % 1P % 16 % 4 % 19 % 16 
Cadres (1997-2000) 90 % 158 % 100 % 48 % 30 % 30 % 65 % 62 % 

Le programme de mise a niveau a eu 
pour effet I'amelioration du taux d'encadre- 
ment dans I'entreprise; cette amelioration a 

surtout touche les fonctions marketing, 
recherche-developpement et qualite et me- 
thode. 
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Fonction 

Direction genkrale 
Marketing/commercial 
Gestion des ressources humaines 
Production 
Approvisionnement 
Recherche-developpement 
Methode 
Qualite 

Total 

Taux d'encadrement global 

Avant PAflV 

(%) 

15 
11 
6 

55 
4 
1 

3 
5 

100 

6 

Apres P/vthl 

(%) 

14 
13 

5 
50 

5 
2 
4 
7 

100 
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III. Programme de mise a niveau 
de I'industrie en Algerie" 

Les reforrnes economiques, qui ont pour but de 

mettre en place une economic de marche, se sont 

succede a un rythme rapide au cours des dix 

dernieres annees et ont permis une evolution vers 

des structures et des mecanismes moins centraii- 

ses et moins rigides que ceux mis en place au 

lendemain de I'independance. 
Le programme d'ajustement structurel sou- 

tenu par I'Accord de facilites financieres elargies 

(1996-1998) conclu avec le Fonds monetaire inter- 

national (FMI), le reechelonnement de la dette ex- 

terieure et les reformes entreprises ont permis d'en- 

registrer en Algerie, a partir de 1995, des resultats 

rnacroeconomiques encourageants mais insuffi- 

sants a eux seuls compte tenu des repercussions 

sociales negatives et des menaces que la concur- 

rence internationale fait peser sur I'economic, 
Aussi la liberalisation de I'economic exige- 

t-elle, pour un rythme soutenu et efficace, la mise 

en ceuvre d'un programme de mise a niveau de 
I'industrie permettant un ajustement effectif de 
I'entreprise et de son environnement. 

La liberalisation du commerce exterieur a 

deja commence a produire son effet sur les entre- 

prises industrielles. En effet, Ia competitivite du 

secteur industriel prive et public n'est pas en 

mesure aujourd'hui de faire face a la concurrence 

de produits etrangers sur le marche interieur ni de 

conquerir des marches exterieurs. 
Cette difficulte est renforcee par un fort protec- 

tionnisme qui a ete I'une des caracteristiques de 
I'industrie algerienne jusqu'au debut de cette de- 

cennie. A cela s'ajoutent des couts de production 

eIeves, une competitivite internationale insuffi- 

sante, voire absente, et une orientation dominante 

ou meme exclusive vers le marche interieur. Evo- 

luant dans ce contexte de gestion administree, de 

protection et de faible pression du marche, I'entre- 

prise industrielle n'a pas eu a tenir compte des regles 

de performance et d'efficacite (au ni veau technique, 

technologique, humain, gestion, commercial, cout, 
etc. ). Cela n'a pas manque d'affaiblir la competiti- 

vite des produits algeriens a I'echelle internationale. 

ouverte ne peut se faire sans actions de soutien a 

I'entreprise et a ses structures d' appui, En effet, la 

cornpetitivite depend aussi bien des performances 

de I'entreprise que de son environnement, C' est 

en agissant sur les contraintes endogenes et exo- 

genes a I'entreprise qu'on lui permettra de s'adap- 

ter aux nouvelles conditions du marche, d'acce- 
der a une meilleure competitivite, d'acquerir une 

aptitude a exporter et a integrer ses activites et de 

generer une capacite d'accumulation et de crois- 

sance. 
L'adhesion de I'Algerie a la zone de libre- 

echange de I'Union europeenne (ZLE/UE) et a 
I'Organisation mondiale du commerce (OMC) 
confirme la volonte d'insertion du pays dans 
I'economic mondiale. L'adhesion a la ZLE/UE et a 

i'OMC est certes en soi un defi majeur, et il est 

necessaire d'engager des programmes qui prepa- 

reront I'economic a ce defi. 
il faut noter que c' est sur le plan bilateral que 

I'Union europeenne negocie les accords d'asso- 

ciation avec les pays mediterraneens en tenant 

compte des caracteristiques de chacun. 

~ L'Unictn europeenne a dtsja signe des accords 
entres en vigueur avec la Tunisie (mars 1998), 
le Maroc (mars 2000) et la Jordanie. Un accord 
inttsrimaire a ete conclu avec I'Organisation de 
liberation de la Palestine (OLP) au benefice de 
I'Autorite palestinienne 4uillet 1997); 

~ L'accord avec Israel va entrer en vigueur le 
1" juin 2000; 

~ Les negociations sant conclues avec I'Egypte, 

mais I'accord n'est pas encore signts. Des 
negociations sant en cours avec I'Algerie, le 

Liban et la Republique arabe syrienne; 

~ Des accords d'association, anterieurs a la 

dtsclaration de Barcelone, avaient deja ete 
conclus avec Chypre, Malte et la Turquie. 

A. Problematique: 
contexte et justification 

Conte7rte 

Le passage d'une situation de protection a une 

situation de liberalisation et de concurrence 

'Source: ivtinistere de I'industrie et de la restructuration, 

Algerie, decembre 2001. 

Les pays ayant signe ces accords sont enga- 

ges dans des programmes de mise a niveau de 

leur industrie. Meme si le commerce intraregional 

represente moins de 5'/o du total des echanges 
entre les pays de la Mediterranee, ces accords 
devraient en toute logique creer les conditions de 
son developpement. Ainsi Chypre, Malte et la 

Turquie s'acheminent vers une union douaniere. 
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Programme de mise a niveau 

Comment I'entreprise peut-elle affronter et se 
canfronter a la competition internationale si ce 
n'est par la mise a niveau des produits, des syste- 
mes d'information, de gestion, de production et 
de I'environnement des affaires. La repression et 
la pratection tarifaire sont insuffisantes pour pro- 
teger la production nationa)e si ce n'est pour 
obtenir un repit, 

Aussi, dans le contexte de mondialisation des 
echanges et d'interdependance entre les politi- 
ques industrielles nationales et I'evolution globale 
des industries dans le monde, Ia preoccupation 
majeure est-elle la promotion de ]a compet'&tivjte 
des entreprises et du systeme industriel. 

Dans cette perspective, il est necessaire de 
completer le programme de restructuration indus- 
trielle par un programme de mise a niveau des 
entreprises et de leur environnement, et la reorga- 
nisatian des secteurs bancaires et financiers. 

Par des actions qui privilegi eront les investisse- 
ments immateriels dans son plan de mise a niveau, 
I'entreprise se positionnera dans une economic 
concurrentielle avec un abjectif de performance 
ecanornique et financiere sur le plan international. 

'Entendu dans ce sens, la. mise a niveau des 
entreprises n'est pas seulement un objectif 
managerial dans les damaines des produits, des 
marches, des finances et de I'ernploi, elle con- 
cerne aussi I'ensemble des operateurs institution- 
nels qui doivent I'accompagner. La concertation 
intersectorielle entre les acteurs est une exigence 
reelle rendant necessaire une nouvelle demarche 
d'accampagnement des entreprises. 

B. Objectifs du programme 
de mise a niveau 

Les objectifs du programme doivent etre declines 
en fonction des niveaux d'interventian: 

Au plan macro: le Gouvernement et le Mi- 
nistere de I'industrie et de 
la restructuration (MIR); 

Au plan meso: les acteurs de la gouver- 
nance d'intermediation lo- 

cate, sectoriel le, technique, 
technologique ou protes- 
sionnelle; 

Au plan micro; les entreprises qui expri- 
ment Ia volonte de benefi- 
cier du programme de mise 
a niveau. 

Les objectifs au niveau macro 

Les orientations de politique generale du Minis- 
tere de I'industrie et de la restructuration en ce 
qui concerne la restructuratian industrielle peu- 
vent etre resumees comme suit: 

~ Elaboration de politiques industrielles qui 
serviront de base aux programmes de 
soutien et d'incitation, Ces politiques se- 
ront elabarees d'une manir're consen- 
suelle avec les autres departements secto- 
riels en tenant compte des opportunites 
offertes par les capacites nationales et 
internatianales; 

~ Mise en ceuvre d'une instrumentation qui 
permette aux entreprises et aux institu- 

~ ~ ~ I ~ 

NIACRO 

Moderniser 
1'environnernent industrie 

MESO 

RenforCer leS CapaCiteS 
des structures d' appui 

PROGRAMME DE 
RESTRUCTURATION ET 

DE MISE A NIVEAU 

MESO 

Promouvoir le 
developpement 

d'industries 
competltives 

IIICRO 

Ameliorer la competitivite 
et le developpement de 
I'entreprise industrielle 
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tions gouvernementales d'entamer les 
actions aux niveaux meso et micro; 

~ Mise en ceuvre d'un programme de mise 

a niveau des entreprises et de leur envi- 

ronnernen; 

~ Mise en ceuvre d'un programme de sen- 
sibilisation et de communication afin de 
rendre lisibles les actions de politique in- 

dustrielle aux operateurs economiques et 
indiquer clairement les acteurs et les 

moyens disponibles aux entreprises, 

Les objectifs au niveau meso 

Un programme concerte suppose des partenaires 
structures. Le programme se fixe pour objectif 
d'identifier les institutions d'accompagnement de 
I'entreprise, de verifier et de confirmer que ces 
institutions en ont mission et moyens, de les ac- 
cornpagner dans leur effort de structuration et d'as- 

surer leur promotion. II s'agit principalement des: 

~ Associations patronales et professionnel- 
les du secteur industriel; 

~ Institutions parapubliques; 

~ Instituts et centres de ressources techno- 
logiques et commerciales; 

~ Organismes de formation specialisee; 

~ Banques et institutions financieres; 

~ Organismes de gestion des zones indus- 

trie lles. 

La demarche de mise a niveau de I'environ- 

nement de I'entreprise aura systematiquement 

pour objectif, par le renforcement des capacites 
des structures d' appui, de contribuer a I'ameliora- 

tion de la competitivite industrielle des entrepri- 
ses. Les activites qui pourront faire I'objet de cette 
promotion sont, par exemple: 

~ Formation, methodologie d'evaluation de 
projets; 

~ Methodologie d'evaluation et de suivi des 
plans de mise a niveau; 

~ Assistance a la mise a niveau (decentrali- 
sation, missions, organisation) pour son 
insertion dans le processus de restructura- 

tion industrie lie; 
~ Identification, diagnostic et mise a niveau 

de I'existant; 

~ Propositions et etudes de faisabilite de 
nouvelles structures; 

~ Assistance a la mise en ceuvre de nouvel- 

les structures, 

Les objectifs au niveau micro 

Le programme de mise a niveau est un dispositif 
d'incitation a I'amelioration de la competitivite de 

I'entreprise. Ce programme est done distinct des 

politiques de promotion d'investissement ou de 
sauvegarde d'entreprises en difficulte. Du point 
de vue de I'entreprise, il s'agit d'un processus 
d'amelioration permanent (upgrading) qui doit 
introduire une demarche de progres, d'anticipa- 
tion et de remise en cause des faiblesses. 

C' est surtout un programme auquel I'entre- 

prise adhere volontairement et non un pro- 

gramme impose par le Gouvernement, I'Etat ou 

ses institutions. Pour cela, I'Etat s'organise afin 

de repondre a la demande des entreprises qui 

remplissent les conditions d'eligibilite au pro- 
gramrne. 

La mise en ceuvre des actions de mise a ni- 

veau est du seul ressort de I'entreprise. Les ac- 
tions visees sont: 

~ Les etudes de diagnostic et de plan de 
mise a niveau; 

~ Les investissements immateriels, comme: 

Les etudes, y compris la recherche et 
le developpement; 

L'assistance technique (propriete in- 

dustrielle); 

Les logiciels; 

La formation; 

La mise en place de systemes de 

qualite (qualite, certification, etc. ); 
La normalisation; 

La mise en place de systemes d'infor- 

mation et de gestion (amelioration 
des systemes internes pour permettre 
aux dirigeants de reagir plus vite aux 
changements de conjoncture, mais 

aussi comme moyen d'acceder au 

marche des capitaux par le canal de 
la bourse, information industrielle et 
commerciale); 

Tout autre investissement Immateriel 

qui concourt a I'amelioration de la 

competitivite industrielle; 

~ Les investissements materiels comme: 

Les equipements de production; 

Les equipements de manutention et 
de stockage; 

Les equipements en materiel de labo- 

ratoire, de metrologie, etc. ; 
Les equipements en materiel informa- 

tique; 

Les equipements et installations de 

production d'utilite a I'industrie 

(froid, chaud, air, eau, electricite); 

Les amenagements et le genie civil 

lies au processus de production; 

Tout autre investissement materiel 

qui concourt a I'amelioration de la 

competitivite industriel le. 
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C. Dispositif de mise a niveau 

Definition du programme 

Le Ministere de I'industrie et de la restructuration, 
conformement au programme du Gouvernement, 
engage un programme qui sera finance par une 
dotation budgetaire. Depuis I 996, avec I'assis- 
tance du Programme des Nations Unies pour le 
developpement (PNUD) et de I'Organisation des 
Nations Unies pour le developpement industriel 
(ONUDI) et de quelques pays donateurs, un pro- 
gramme pilote a deja etc engage, intitule "Pro- 
gramme integre d' appui et d'assistance a Ia 

restructuration industrielle et au redressement des 
entreprises industrielles en Algerie". 

La loi de finance 2000 a retenu la creation 
d'un compte d'affectation speciale intitule "Fonds 
de promotion de la competitivite industrielle", 
destine a couvrir les aides financieres directes aux 
entreprises industrielles ou de services lies a I'in- 

dustrie pour des operations de mise a niveau pour 
la promotion de Ia competitivite industrielle. Cree 
par decret, ce Fonds est dote d'un comite national 
preside par le Ministre charge de I'industrie et de 
la restructuration, ordonnateur du Fonds. 

Un dispositif de suivi et d'evaluation du 
Fonds de promotion de la competitivite indus- 
trielle est mis en place par arrete conjoint du 
Ministre charge des finances et du Ministre 
charge de I'industrie. Ces missions sont confiees 
au Comite natIonal de la competitivite indus- 
trielle. Les acteurs du programme sont: 

~ La Direction generale de la restructura-. 
tion industrielle (chargee de la gestion du 

programme de mise a niveau); 

~ I e Comite national de la competitivite 
industrielle; 

~ Les banques; 
~ Les services d' appui, notamment les cen- 

tres techniques specialises, les bureaux 
d'etudes et les consultants. 

apres une large concertation, d'etablir un pro- 
gramme de communication et de sensibilisation, 
de promouvoir les programmes de formation pour 
les specialistes intervenant dans le programme de 
mise a niveau, de concevoir et de formaliser les 
procedures et le cadre reglementaire, de proposer 
les rnises a jour des textes legislatifs ou reglemen- 
taires ayant un rapport direct avec le redresse- 
ment des entreprises, d'elaborer un tableau de 
bord de la mise a niveau et d'identifier les besoins 
d'information des entreprises et des adrninistra- 
tions utilisatrices, 

Fn outre, elle soumet au Cornite national de 
la competitivite industrielle toute proposition de 
programme d'actions susceptible d'assurer la pro- 
motion de la competitivite industrielle. 

Le Comite national de la competitivite 
industri elle 

Institue par le decret executif n' 2000-(92 du 
16 juillet 2000, tixant les rnodalites de fonction- 
nement du compte d'affectation speciale n 302- 
102 intitule "Fonds de promotion de Ia competi- 
tivite industrielle", le Comite a pour mission: 

~ L'elaboration des procedures de presen- 
tation des dossiers des entreprises et orga- 
nisrnes en vue de beneficier des aides 
prevues dans Ie Fonds; 

~ La fixation des conditions d'eligibilite aux 
aides du Fonds; 

~ La determination de la nature et des 
montants des aides susceptibles d' etre 
accordees; 

L'etablissement de la convention devant 
lier I'entreprise beneficiaire. au Ministere 
charge de I'industrie et de la restructu- 
ration; 

~ Le suivi et I'evaluation des performances 
des entreprises ayant beneficie des aides 
du Fonds. 

La Oirection generale de la restructuration 
industri elle 

La Direction generale de la restructuration indus- 

trielle (DGRI) du Ministere de I'industrie et de la 

restructuration est chargee de la mise en place et 
de la coordination des instruments juridiques et 
financiers du Fonds de promotion de la competi- 
tivite industrielle, de la definition des conditions 
techniques, financieres et reglementaires de fonc- 
tionnement du programme de mise a niveau. 

Elle assure aussi le secretariat technique du 
Comite national de la competitivite industrielle, 
examine les dossiers presentes, Ies instruit et les 

soumet au Comite. 
La DGRI est chargee d'identifier les autres 

structures et organisations qui constituent I'inter- 

face de cette action, d'elaborer le programme 

Le Comite, preside par le Ministre de I'indus- 
trie et de la restructuration ordonnateur du Fonds 
de promotion de la competitivite industrielle, est 
compose: 

~ Du representant du Ministre charge des 
finances; 

Du representant du Ministre charge de 
I'industrie et de la restructuration; 

~ Du representant du Ministre charge de la 

participation et de la coordination des 
reformes; 

~ Du representant du Ministre charge de la 

petite et moyenne entreprise et de la 

petite et moyenne industrie; 

~ Du representant du Ministre charge du 
commerce; 
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~ Du representant du Ministre charge des 

affaires etrangeres; 

~ Du representant du Ministre charge de 
I'enseignement superieur et de la recher- 
che scientitique; 

~ Du representant de la chambre alge- 
rienne du commerce et de I'industrie. 

II sera fait appel a d'autres acteurs: represen- 

tants des associations patronales, bancaires, etc. 

Le Fonds de promotion de la competitivite 
industrielle 

La Loi de finance 2000 offre le support financier 
fondamental aux actions de mise a niveau par la 

creation du Fonds de promotion de la competiti- 
vite industrielle. La contribution du Fonds de pro- 

motion de la competitivite industrielle est accor- 
dee aux entreprises sous forme d'aides financieres 

qui couvrent notamment: 

a) Les aides financieres aux entreprises 

II s'agit d'aides financieres destinees a cou- 
vrir une partie des depenses engagees par I'entre- 

prise pour: 

~ Le diagnostic strategique global et le plan 

de mise a niveau; 

Les investissements immateriels; 

~ Les investissements materiels lies a la pro- 
motion de la competitivite industrielle, 

b) Les aides financieres aux structures d' appui 

II s'agit de depenses liees a/aux: 

~ Des operations orientees vers I'ameliora- 

tion de I'environnement des entreprises 
de production ou de services lies a I'in- 

dustrie comme notamment celles visant 
I'amelioration cfe la qualite, de la norma- 

lisation et de la metrologie, de fa pro- 

priete industrielle, de la formation, de la 

recherche-developpement, de I'inforrna- 

tion industrielle et commerciale, de I'es- 

saimage, de politiques et de strategies 
industrielles et de la promotion des asso- 
ciations professionnelles du secteur in- 

dustriel; 

~ Toutes les actions en liaison avec les pro- 
grammes de rehabilitation des zones in- 

dustrielles et des zones d'activites; 

~ Etudes portant sur la rehabilitation des 
zones industrielles et des zones d'acti- 

vites; 

La mise en ceuvre des programmes de 
formation destines aux gestionnaires des 
zones industrielles et d'activites; 

~ Toutes les actions visant a developper la 

competitivite industrielle. 

Schema du dispositif 

Le cheminement global est esquisse dans la 

figure XIX. 

Autres fonds speciaux lies a l'entreprise 

Outre les incitations telles que la politique de cre- 
dit, la politique fiscale propre a encourager I'in- 

vestissement et des mesures directes aux formes 

techniques variees, subventions, prets, garanties, 
I'Etat intervient aussi par une politique d'amena- 

gement du territoire qui consiste a ameliorer la 

repartition geographique des hommes en optimi- 
sant les implantations economiques: politique des 
zones industrielles et des zones a promouvoir. 
L'implantation orientee de ces zones, I'octroi de 
primes de developpement industriel et de primes 
d'adaptation industrielle permettent a I'Etat de 
diriger sa politique industrielle. 

Les fonds qui peuvent interesser directement 
le programme de mise a niveau de I'entreprise 

sont, notamment; 

~ Le Fonds de I'amenagement du territoire; 

~ Le Fonds special de developpement des 
regions du Sud; 

~ Le Fonds national pour I'environnement; 

~ Le Fonds de regulation et de developpe- 
ment agricole, qui prevoit que sont eligi- 
bles au soutien sur le Fonds national de 
regulation et de developpement agricole 
les entreprises economiques publiques et 
privees intervenant dans les activites de 
production agricole, de transformation, 
de commercialisation et d'exportation 
des produits agri col es et agroalimen- 
taires; 

~ Le Fonds national pour la maitrise de 
I'energie consentant des prets non remu- 

neres pour financer des investissements 

porteurs d'efficacite energetique; 

~ Le Fonds de la promotion de la formation 

professionnelle continue; 

~ Le Fonds de promotion de I'apprentis- 

sage; 

~ Le Fonds national pour la preservation de 
I'emploi dormant acces a des prets pour 
financer des "investissements valorisant 
les capacites de production installees et/ 

ou la creation d'activites nouvelles"; 

~ Le Fonds pour la promotion des exporta- 
tions; 

~ Le Fonds national de la recherche scien- 
tifique et cfu developpement technofo- 

gique. 

La DGRI du Ministere de I'industrie et de la 

restructuration est chargee de rechercher avec les 
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gestionnaires de ces fonds les moyens d'en faire 

beneficier les candidats a la mise a niveau repon- 

dant aux conditions emises par ces fonds, ou, le 

cas echeant, le Comite national de la competiti- 
vite industrielle signalera la possibilite offerte aux 

entreprises. 

Diagnostic et elaboration dU plan 
de mise a niveau 

La demarche et le contenu du diagnostic pren- 

nent appui sur la methodologie elaboree avec 
I'assistance du PNUD et de I'ONUDI dans le 

cadre du programme pilote mis en ceuvre par le 

Ministere de I'industrie et de la restructuration: 

~ Un diagnostic strategique global relatif a 
toutes les fonctions de I'entreprise; 

Un positionnernent strategique de I'entre- 

prise par rapport a la concurrence interne 

et externe dans I'hypothese d'un deman- 

telement tarifaire (droit de douane 0'/& 

et/ou marche de I'exportation); 

~ Un test de la viabilite financiere de I'en- 

treprise et de sa capacite financiere a 

mobiliser les ressources necessaires a la 

mise a niveau de I'entreprise. 

D. Procedures de mise a niveau 

Les procedures (voir la figure XX) pour beneficier 

des primes d'incitation a la realisation concrete 
du programme de mise a niveau passent pour 
I'entreprise par deux grandes etapes distinctes: 

a) La realisation, par un bureau ou des con- 
sultants externes librernent choisis par I'entre- 

prise, d'une etude que I'on peut intituler "Dia- 

gnostic strategique global et plan de mise a 
niveau" de I'entreprise. Cette etude accompagne 
la demande d'aide financiere au titre du Fonds de 
promotion de la competitivite industrielle et ouvre 

droit, dans le respect des regles d'eligibilite et des 
procedures definies par le Comite national de la 

competitivite industrielle, au benefice de primes. 

b) Apres accord et validation par le Comite 
national de la competitivite industrielle, la mise 

en ceuvre des actions immaterielles et/ou mate- 

rielles definies clans le plan de mise a niveau 

ouvre droit au benefice des aides financieres sui- 

vant deux alternatives: 

~ En trois tranches, la troisieme intervenant 

a la fin de la mise en ceuvre du plan 
d' action qui ne saurait depasser deux ans 

apres la notification de son acceptation; 

~ . ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ' ~ ~ ~ 
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~ En une seule tranche dans la limite d'un 

delai de realisation de deux ans. 

A titre exceptionnel, le Comite peut accorder 
une prorogation d'une annie pour la concre- 
tisation des actions inscrites, 

Les regles d'eligibilite et les procedures de- 
taillees validees par le Comite national de la com- 
petitivite industrielle sant disponibles aupres du 
secretariat technique. 

lesquels elle a contracte, et de sa decision de 
s'engager dans un programme de mise a niveau 
de I'entreprise. Cette information va permettre a 
Ia structure concernee du Ministere de I'industrie 
et de Ia restructuration de connaitre les entrepri- 
ses engagees dans ce programme. 

Le secretariat technique accusera reception 
de cette information, mais cela ne prejuge en 
aucune fanon de I'eligibilite de I'entreprise au 
programme. 

d'Iigibf lite 

Sant eligibles, a titre individuel, aux aides finan- 
cieres du Fonds de promotion de la competitivite 
industrielle les entreprises: 

~ De droit algerien, Iegalement constituees 
en Algerie et en activite depuis plus de 
trois ans (presentation des trois derniers 
bilans), immatriculees au registre du 
commerce et disposant de I'identifiant 
fiscal; 

Du secteur productif industriel ou four- 
nisseur de services lies a !'industrie; 

~ Disposant d'un potentiel de performance 
atteste par les resultats financiers et d'un 

marche porteur; 

Bancables: I'entreprise doit presenter a 
I'exercice n-1: 

Un actif net positif egal ou superieur au 
capital social; 
Un. fonds de roulement positif; 
Un resultat brut d'exploitation rapporte 
aux capitaux propres egal ou superieur 
au . taux directeur de la Banque 
d'Algerie. 

Employant au minimum 30 salaries a titre 
permanent; 

Soumettant une demande avec I'etude de 
diagnostic strategique global et le plan de 
mise a niveau accompagnes de I'accord 
de financement de sa banque. 

Information prealable 

L'entrepiise qui souhaite engager un programme 
de mise a niveau et beneficier des aides financie- 
res prevues par le Fonds de promotion de la com- 
petitivite industrielle choisit un bureau d'etudes. 
Elle doit s'assurer qu' il possede les capacites et les 
ressources necessaires pour realiser le diagnostic 
strategique global et elaborer le plan de mise a 
niveau dans le respect des regles d'eligibilite de- 
finies dans les documents diffuses par le Ministere 
de I'industrie et de Ia restructuration. 

L'entreprise informe par courrier le secreta- 
riat technique de son choix, en indiquant le nom 
du bureau d'etudes et/ou des consultants avec 

Diagnostic strategique global 

Le role de I'entreprise 

La decision de realiser une mise a niveau est le 
choix volontaire de I'entreprise. En consequence 
Ie choix du bureau d'c'. tudes et des consultants 
demeurera le libre choix de I'entreprise. 

Le role des bureaux d'etudes 
et des consultants 

II s'agit d'un acte professionnel qui engage la 
responsabilite solidaire de I'entreprise et du bu- 
reau (ou des consultants) dans le choix des ac- 
tions et la decision de mise en ceuvre de la mise 
a niveau. II est clair qu'aucune entite exterieure a 
I'entreprise ne peut se substituer a elle dans la 
nature de ces choix. 

C' est pourquoi, la methodologie et les regles 
d'eligibilite et de validation des demandes des 
entreprises seront largement diffusees. II appar- 
tiendra aux bureaux d'etudes et aux consultants 
de s'assurer qu'ils sont familiers avec ces regles. 

Ainsi les bureaux d'etudes et consultants 
competents veilleront a ne pas engager'les entre- 
prises qui ne repondront pas aux regles d'eligibi- 
lite de ce programme. 

Le role de la banque 

La demande de I'entreprise doit etre accompa- 
gnee de I'avis de sa banque relatif a la capacite 
de I'entreprise a mobiliser les financements {cre- 
dits et fonds propres) necessaires a la mise en 
ceuvre du plan de mise a niveau. 

En consequence, le Ministere de I'industrie et 
de la restructuration developpera en direction des 
banques un programme de sensibilisation et de 
diffusion des instruments du programme. 

Introduction de la demande de I'entrepr'ise 

La demande d'aide financiere directe au titre du 
Fonds de promotion de la competitivite indus- 
trielle, accompagnee de I'etude intitulee "Dia- 
gnostic strategique global et plan de mise a ni- 
veau", conjointement signees par I'entreprise et le 
bureau d'etudes, est deposee par I'entreprise au 
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secretariat technique du Comite national de la 

competitivite industrielle. La forme de presenta- 

tion de la demande et les procedures precises, 
validees par le Comite, font I'objet d'une large 

diffusion par le secretariat technique. 
Le secretariat technique du Comite national 

de la competitivite industrielle s'assurera que; 

~ Les criteres d'eligibilite ont ete respectes; 

~ Le schema de financement a I'accord for- 

mel et ecrit d'une banque chef de file qui 

aura verifie que les autres bailleurs de 

fonds (fonds propres, prise de participa- 

tion, etc. ) sont correctement engages. 

Au cas ou certains criteres ne seraient pas 

respectes, I'entreprise sera immediatement infor- 

mee des conditions qu'elle devra remplir pour 

beneficier des aides du Fonds de promotion de la 

competitivite industriel le. 
les criteres de validation ne concerneront 

que la qualite des diagnostics presentes par I'en- 

treprise, eventuellement la qualite des experts 

retenus et la methodologie d'analyse. Les condi- 

tions majeures a verifier sont: 

~ La viabilite financiere: actif net positif, 

fonds de roulement positif, etc. ; 
~ le positionnement strategique et la com- 

petitivite sur le marche national et inter- 

national dans la perspective d'un deman- 

telement tarifaire (0 '/. de droits de 

douane); 

~ La fiabilite des informations comptables 
(certifi cati on); 

~ La presentation solidaire du diagnostic 

par I'entreprise et le bureau d'etudes; 

~ Le respect global de la methodologie de 

diagnostic strategique global et de I'ela- 

boration du plan de mise a niveau; 

~ L'apport positif du plan de mise a niveau 

sur la competitivite et les gains de pro- 

ductivite de I'entreprise; 

~ Le respect des regles de depot du dossier 

de soumission au benefice des primes; 

~ L'accord dune banque d'accompagner Ie 

plan de mise a niveau. 

Soumission au Comity 

qu'une synthese sous une forme qui sera connue 
des entreprises et des bureaux d'etudes. Ses re- 

commandations sont confidentielles et ne seront 

connues que de I'entreprise concernee. Les mern- 

bres du Comite sont tenus au respect du secret 
professionnel. 

Convention M/R 

Le secretariat technique notifiera a I'entreprise la 

decision du Comite et lui soumettra une conven- 

tion qu'elle signera avec le Ministere de I'indus- 

trie et de la restructuration si son dossier est va- 

I ide, Cette convention fixe ra les dro its et 
obligations des parties au titre de I'aide financiere 

accordee par le Fonds de promotion de la com- 

petitivite industrielle. 

Mise en ceuvre et incitations 

Fournir une aide directe 
aux entreprises industrielles 

La mise en ceuvre du plan de mise a niveau est 

du seul ressort de I'entreprise dans le respect de 
ses procedures internes. Les aides financieres aux- 

quelles donne droit le dispositif sont des primes 

incitatives destinees a promouvoir I'amelioration 

de la competitivite industrielle et pas un pro- 

gramme fournissant un simple soutien financier. 

Ces primes doivent accompagner une serie d'ac- 

tions pour soutenir la mise en place des strategies 

concretes d' affaires destinees a realiser une com- 

petitivite durable dans I'economic globale. 

Diagnostic strategique global 
et plan de mise a niveau 

La prime financiere pour I'etude "Diagnostic stra- 

tegique global et plan de mise a niveau" est de 
70 /o du cout dans la I imite de 3 millions de 
dinars algeriens. Le paiement de la prime finan- 

ciere au diagnostic est independant de (a realisa- 

tion des etapes ulterieures que le plan de mise a 
niveau doit definir avec precision, Neanmoins, le 

diagnostic strategique global a pour but essentiel 

la mise en ceuvre d'un plan de mise a niveau, 

Ainsi I'entreprise est tenue a un commencement 
de realisation du plan dans I'annee qui suit le 

deblocage de la prime. 

Le secretariat technique, apres analyse du dossier, 

soumet le dossier au Comite accompagne de ses 

recommandations. Le Comite, apres de(iberation, 

suivant son reglement interieur, formulera son 

avis sur la demande de I'entreprise. 

Afin d'assurer la confidentialite et Ie secret 

des informations soumises par I'entreprise, Ie se- 

cretariat technique ne soumettra au Comite 

Plan de mise a niveau 

Le plan de mise a niveau peut etre realise par 
tranche: 

~ La premiere tranche doit etre au mini- 

mum de 30 '/o de I'investissement mate- 

riel et/ou de 30 '/o de I'investissement im- 

materiel; 
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~ La deuxieme tranche doit etre au mini- 
mum de 60 % de I'investissement mate- 
riel et/ou de 60% de I'investissement im- 
materiel; 

~ L'entreprise peut chaisir d'echelonner le 
financement en trois, deux, voire en une 
seule tranche. 

Les primes sant de: 

50% des cauts pour les investissements 
immateriels; 

~ 15% pour les investissements materiels 
finances sur fonds propres, et 

10% pour les investissements rnateriels 
finances sur credit. 

Suivi et modalites d'ootroi 
des aides finanoieres 

Suite a la demande depasee par I'entreprise dans 
les formes validees par le Comite, le secretariat 

technique pourra designer un organisme exterieur 
pour verifier la materialite de la demande. Cette 
verification portera sur les elements documentai- 
res (factures et preuves de paiement fournies par 
sa banque) et I'existence physique des investisse- 
ments, 

A I'issue de cette operation de suivi, qui sera 
farmalisee par un rapport etabli dans les formes 
validees par le Comite, la prime est payee. 

Drsiai de realisation 

Les investissements eligibles aux aides financieres 
doivent etre realises dans un delai maximal de 
deux annees suivant Ia date de signature de la 
Convention. A la demande de I'entreprise, une 
prorogation d'une annee peut etre accordee a ti- 
tre derogataire. Les aides financieres au titre du 
Fonds de promotion de la competitivite indus- 
trielle ne sont pas exclusives des benefices 
d'autres dispositifs prevus pour le soutien aux 
entreprises, 

~ . ~ ~ ~ ~ 0 ~ ~ ~, ~ 

Diagnostic stratbgique global 

Forces 
~ Volonte des dirigeants 

d'uti'liser la technologie. et 
les techniques modernes de 
gestion et ouverture aux 
partenariats 

~ Vision strategique des 
dirigeants 

~ Motivation du personnel 
~ Systames operationnels 

d'information et de gestion 
~ Potentiel du marchh local et 

international tres important 

Faiblesses 
~ Niveau general et technique 

des ressources humaines 
peu eleve 

~ Procade de fabrication pas 
assez maitrisa 

~ Ressources financihres 
limitees 

~ Ventes aux grands rbseaux 
de distribution peu 
dhveloppkes 

~ Productivite inferieure a 
celle de la concurrence 
europeenne (1 a 3) 

~ Quaiite du produit peu 
maltrisee 

Plan de mise 5 niveau 

Actions irnmatedielles 

~ Formation du personnel 
technique pour une meilleure 
flexibilite dans la production 

~ Introduction des systemes de 
gestion qualite en vue d'une 
certification ISO 9000 

~ Formation du personnel de 
gestion pour mieux repondre 
a la demande au niveau 
export 

~ Action marketing soutenue au 
niveau du marche local 

~ Developpement d'un rhseau 
de distribution avec 
partenaires 

~ Dhvelopper un rbseau de 
sous-traitance pour les 
produits spacifiques 

Actions rnathrie! Ies 
~ Automatisation de I'atelier de 

production 
~ Achat d'equipements de 

Iaboratoire pour analyses et 
tests de qualite 

Resultats attendus 

Productivitb augmentee de 
50% 

~ Rebuts reduits de 5 4 2% 
de la production 

Vente export augmentee 
pour atteindre 50% du 
chiffre d' affaires 

~ Certification ISO 9000 
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N. Programme de mise a niveau 
de I'industrie au Maroc" 

Le Maroc s'est engage depuis le debut des 

annees 80 dans un vaste programme de Iiberali- 

sation et d'ajustement structurel de son economic. 
Ce programme, qui vise I'integration progressive 

a I'economic rnondiale, a ete conforte par I'adhe- 

sion aux accords du CATT (1987) et a I'Organisa- 

tion mondiale du commerce (OMC) en 1994 et 

scelle, plus recemment, par I'accord d'association 

signe avec I'Union europeenne (UE) et un accord 
de libre-echange avec les pays de !'Association 

europeenne de libre-echange (AELE)'. 

Le Maroc est ainsi a une nouvelle etape du 

processus de liberalisation de son economic qui 

le placera au cceur d'une zone de libre-echange 

avec ces deux groupements regionaux, apres une 

periode de transition de 12 ans au maximum, a 
compter de la date d'entree en vigueur de ces 
accoI'ds. 

En raison du demantelement tarifaire prevu 

par ces accords et pour perrnettre a I'entreprise 

d'ameliorer sa competitivite, un programme de 
mesures d'accompagnement est initie en concerta- 
tion avec les operateurs prives. Ce programme vise 

Ia mise a niveau de I'entreprise, principalement 

par I'amelioration de ses facteurs de competitivite. 

A. Demanteiement tarifaire 

En vertu de I'accord d'association entre le Maroc 
et I'Union europeenne et de I'accord de libre- 

'Source: Ministere du commerce et de I'industrie, Royaurne 

du Ivlaroc, fevrier 1999. 
'L'AELL comprend I'Islande, le Liechtenstein, la Norvege et 

la Suisse. 

echange entre Ie Maroc et I'AELE, les droits de 
douane et taxes d'effet equivalent, applicables a 

I'importation des produits industriels originaires 

de ces pays, seront demanteles progressivement 

selon le tableau 14. 
Par ailleurs, il est prevu I'elimination, au plus 

tard trois ans apres I'entree en vigueur de ces 
accords, des prix de reference en faveur des pro- 

duits originaires de I'Union europeenne et de 
I'AELE. 

Pour les produits originaires du Maroc, 
I'Union europeenne maintient I'element agricole 
dans les droits en vigueur de ces produits, tout en 

eliminant I'element industriel des, droits de 
douane. L'element agricole peut prendre la forme 
d'un montant fixe ou d'un droit ad valorem, 

Concernant les produits agro-industriels ori- 

ginaires de I'Union europeenne, le Maroc prevoit 

egalement la separation de I'element agricole 
dans les droits de douane tout en tenant compte 
du demantelement tarifaire correspondant a I'ele- 

ment industriel. 
Par ailleurs, la suppression des droits de 

douane sur Ies biens d'equipement cfes I'entree en 

vigueur de I'accord, leur elimination progressive 

sur les matieres premieres, pieces de rechange et 
produits non fabriques localement, trois ans 

apres, se traduiront par une baisse des couts de 
production au profit de I'entreprise generant 
I'amelioration de sa competitivite. 

De ce fait, le principe de progressivite du 

demantelement adopte devra allouer un temps 
d'adaptation a I'entreprise en vue de mener a 

bien sa mise a niveau et, partant, de reussir son 

integration a I'econornie mondiale. 

~ . 

Annie de 
damantdlement 

0 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 

Biens 
d'dquipement 

(so) 

100 

Matt@res 
premieres 

(0A) 

25 
25 
25 
25 

Pieces de 
rechange 

(ohio) 

25 
25 
25 
25 

Produits non 
tabriquas tocatemenf 

(o/o) 

25 
25 
25 
25 

Produits 
fabri ques tocalement 

(o/a) 

Otslai de greece 

10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 
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8. Programme de mise a niveau 
de 1'entreprise 

Objectif 

En prevision du demantelement tarifaire aboutis- 
sant a I'etablissement de Ia zone de Iibre- 
echange, des mesures d'accompagnement ont etc 
arretees d'une maniere consensuelle entre les 
pouvoirs publics et les operateurs prives. Ces 
mesures visent la mise a niveau de I'entreprise et 
I'amelioration de son niveau de competitivite, 

Actions de mise a niveau de I'entreprise 

Les mesures d'accompagnement se declinent en 
trois volets: 

Mesures d' ordre general (MC) 

Mesures sectorielles (MS) 

Mesures au niveau de I'entreprise (ME) 

~ La Federation des chambres de com- 
merce, de I'industrie et de services 
(FCCIS); 

~ La Confederation generale des entreprises 
du Maroc (CGEM); 

~ Le Groupement professionnel des 
banques du Maroc (GPBM); 

~ La Commission europeenne (CE); 

~ La Banque europ6enne d'investissement 
(BE)) [Observateur]. 

Groupes de travail: 

Sept groupes de travail relatifs aux actions 
susvisees ont ete constitues, dont la presi- 
dence est assuree par des representants du 
secteur prive. Ces groupes pluridisciplinaires 
sont charges de formuler des propositions 
pratiques et concretes pour la mise en ceuvre 
des actions identifiees. 

Le 
dans I'i 

programme susmentionne comprend, 
mmediat, sept actions: 

Renforcement de I'infrastructure d'ac- 
cueil (MG) 

Promotion des exportations (MG) 

Amelioration de la formation profession- 
nelle (MG) 

Renforcement des associations profes- 
sionnelles (MS) 

Developpement de I'infrastructure tech- 
nologique (MS-ME) 

Realisation des diagnostics — Euro- 
Maroc Entreprise (ME) 

Financement de la mise a niveau (ME) 

Croupe de travail "Renforcement de I'in- 
frastructure d'accueil" 

Groupe de travail "Formation profession- 
nelle" 

Groupe de travail "Promotion des expor- 
tations" 

Groupe de travail "Renforcement des as- 
sociations professionnelles" 

Groupe de travail "Infrastructure techno- 
logique" 

Croupe de trava il "Euro-Maroc Entre- 
prise" 

Croupe de travail "Mecanisme de tinan- 
cement" 

Pilotage du programme de mise a niveau: 
Comite national de mise a niveau (CNMN) 

Mission: 

~ Definir, coordonner et suivre les actions 
visant la mise a niveau de I'entreprise; 

~ Assurer leur coherence avec la politique 
nationale du developpement socioeco- 
nomique; 

~ Assurer la complementarite des program- 
mes mis en ceuvre par les pouvoirs pu- 
blics et Ies differents intervenants 
(bail leurs de fonds, organismes internatio- 
naux, operateurs economiques et parte- 
naires sociaux, etc, ), 

Constitution du CNMNr 

~ Le Departement du commerce et de I'in- 

dustrie (President); 

Le Ministere de I'economic et des finan- 
ces j 

C. Demarche de mise a niveau 
de i'entreprise 

Phase prealable: realisation du diagnostic et 
du plan d' affaires 

L'etape incontournable de la mise a niveau de 
I'entreprise consiste en la realisation: 

~ D'un prectiagnostic et d'un diagnostic ap- 
profondi qui determinent I'impact du de- 
mantelement tarifaire sur la competitivite 
de I'entreprise et Ies forces et les faibles- 
ses de celle-ci; 

~ D'un plan de developpement ou plan 
d' affaires portant sur les differentes ac- 
tions a entreprendre par I'entreprise pour 
ameliorer sa competitivite: aspects tech- 
nique, financier, commercial, humain, 
administratif, organisationnel, etc, Ce 
plan devra etre assorti d'un plan de finan- 
cement et d'un echeancier de realisation. 
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Pour I'elaboration du diagnostic et du plan 
d' affaires, I'entreprise peut recourir aux services 

d'Euro-Maroc Entreprise (EME). Dans ce cas, le 

cout des diagnostics et des actions de mise a ni- 

veau sera partiellement pris en charge par EME 

(voir le tableau 15). 
La duree est variable selon la specialite de 

I'entreprise et la diversite de ses problemes. 

EME n'est pas un passage oblige. En effet, le 

diagnostic et le plan d' affaires peuvent egalement 

etre elabores par l'entreprise elle-meme ou par tout 

autre organisme de son choix et sont, dans ce cas, 
entierement a sa charge. Le plan d' affaires devra 

faire ressortir de maniere claire les besoins en: 

~ lnvestissements materiels lies, notam- 

ment, a la modernisation d'equipements 

industriels, a !'acquisition de nouvelles 

technologies et a d'eventuel les exten- 

sions; 

~ lnvestissements immateriels ayant trait 

notamment aux volets suivants: 

Developpement des ressources humai- 

nes et formation; 

Amelioration de la gestion administra- 

tive; 

Marketing et developpement des ex- 

portations; 

Introduction de nouveaux concepts de 

gestion; 

Etablissement d'un systeme assurance 

qualite; 

Recherche de partenariats techniques, 
comrnerciaux et financiers; 

Protection de I'environnement. 

Phase de concretisation des investissements 
issus du plan d' affaires 

Financement des investissements materiels 

L'effort financier requis pour la modernisation de 
I'outil productif ne peut etre toujours couvert uni- 

quement par les seuls apports en ressources pro- 

pres de I'entreprise, Le mecanisme mis en place 

pour le financement de la mise a niveau de I'entre- 

prise prend en consideration la necessite de: 

~ Faciliter I'acces aux financements ban- 

caires; 

~ Consolider les fonds propres des entrepri- 

ses sous-capitalisees; 

~ Reduire le co(jt de financement. 

Ce mecanisme se decline en trois instruments 

~ Le Fonds de garantie pour la mise a ni- 

veau (FCIGAM); 

~ Le capital-risque; 

~ Les credits a la mise a niveau. 

Fonds de garantt'e pour la mise a niveau 

a) Conditions d'eligibilite 

Avoir un total bilan avant investisse- 

ment n'excedant pas 20 millions de 
dirhams marocains' et un pro- 

gramme cle mise a niveau dans la 

limite de 10 millions de dirhams; 

'1 dollar des stats-Unis d'Amerique = 11, 37 dirhams 

marocains (janvier 2002). 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

stapes 

Prediagnostic 

Diagnostic approfondi 
et 
plan d' affaires 

objecttfs 

Impact du demarithlement 

Bilan des principaux points forts, 
faiblesses, risques et opportutiites 
de I'entreprise 

Definition des termes de reference 
de I'iritervention subshquente en 
vue du diagnostic approfondi 

Analyse des pdincipaux 
dysfonctionnements 

evaluation des fonctions les plus 
determinarites pour la mise 6 niveau 
de I'entreprise 

Identification des principaux 
gisements de productivith 

Claboratiori d'un plan d' action de 
mise 0 niveau de I'entreprise assorti 
d'un programme de firiancement et 
d'un caleridrier de mise en osuvre 

Ouree 

4 jours par entreprise 

Plusieurs sernaines 

Centnfiutlan d'EME 

(so) 

100 

80 

Actions 
d'accompagriement 

Rtsalisation des principales actions 
inscrites dans le plan d' affaires 

Plusieurs sernaines 70 
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Etre potentiellement viable et pre- 
senter un diagnostic et un plan d'af- 
faires; 

b) Conditions de financement, Beneficient 
de la garantie du FOGAM les projets re- 
pondant aux conditions suivantes: 

Fonds propres et quasi-fonds pro- 
pres: 30'/0 au minimum; 

Credits bancaires: 70'/0 au maxi- 
mum; 

c) Conditions de garantie. 

Quotite de la garantie: 60 '/0 du cre- 
dit en principal, majores de 6 mois 
d'interets; 

b) 

dant une duree pouvant aller de 2 a 18 
ans, au cours ou, en tout cas au terme de 
cette periode, cette prise de participation 
est retrocedee a I'entreprise sur Ia base 
de la valeur de I'actif net. 

Conditions d'eligibilite. Sont e! igibles aux 
financements de cette ligne toutes les en- 
treprises presentant un programme de 
restructuration competitive, et ce sans 
distinction quant aux secteurs d'activite 
ou a la taille de I'entreprise. Sont toute- 
fois exclues Ies activites de fabrication 
d'armes, de tabac, de promotion immobi- 
liere, de culture sous serre et les activites 
polluantes. 

Commission de garantie: 0, 25 '/~ de 
I'encours en principal (TVA en sus); 

Reglement de la commission de ga- 
rantie: en un seul versement et im- 

mediatement apres I'accord de ga- 
rantie. Elle peut etre incluse dans le 
cout de I'investissement; 

Quantum de financement, Le capital- 
risque peut financer jusqu'a 40 /0 des be- 
soins en ressources propres degages par 
le plan de developpement et/ou arretes 
de commun accord avec la banque. Ce 
quantum est: 

Suit cofinance a parts egales par la 
BEI et la banque intervenante; 

Soit a hauteur de 75 '/o par la BEI et 
25 '/o par la banque, quand celle-ci 
a deja des engagements avec I'en- 
treprise conrernee. 

Presentation des demandes et procedu- 
res. La demande de financernent en capi- 
taux a risque est presentee par I'entre- 
prise a sa banque sur la base de I'etude 
diagnostic et du plan d' affaires prealable- 
rnent elabores. La banque convient avec 
I'entreprise du montage financier ade- 
quat, . apres avis de la BEI. 

c) 

Credits a la mise a niveau 

Le systeme bancaire marocain s'est engage a 
soutenir I'entreprise dans son processus de 
reslructuration competitive en mettant a sa 
d(sposition un financement specifique aux 
operations de mise a niveau. 

Capital-risque pour la mise a niveau 

d) Procedure d'octroi de la garantie. 

Presentation de Ia demande a la 
CCG: par la banque de I'entreprise; 

Composition du dossier: 

Etude synthetique etablie par la d) 
banque sur la base du diagnostic 
et du plan d' affaires; 

Accord de principe de la banque 
precisant les conditions d'octroi 
du credit; 

Tout document de nature a facili- 
-ter I'instruction de la demande;"-— 
Delai d'instruction et decision du 
Comite de garantie: 10 jours 
ouvrables au maximum a partir de 
la date de reception de la de- 
mande. 

Dans le but de contribuer au renforcement 
des ressources propres de I'entreprise candi- 
date a la mise a niveau et de suppleer I'insuf- 

fisance de ses capacites d'autofinancement, 
une ligne de financement de Ia Banque euro- 
peenne d'investissement (BEI) d'un montant 
de 45 millions d'ecus a ete mobilisee dans le 
cadre du programme MEDA et retrocedee en 
gestion aux banques (Banque populaire, 
BMCE, BCM, BNDE, WAFABANK et la So- 
ciete a capital-risque ALMOUSSAHAMA) 
disposees a y contribuer egalement. 

a) Forme de financement en capital-risque. 
Le capital-risque est alloue exclusivement 
sous forme de prise de participation, pen- 

a) 

b) 

c) 

Conditions d'eligibilite. 

Avoir un total bilan avant investisse- 
ment n'excedant pas 20 millions de 
dirhams et un programme de mise a 
niveau dans la Iimite de 10 millions 
de dirhams; 

Etre potentiellement viable et pre- 
senter un diagnostic et un plan d'af- 
faires; 

Quantum de financement, Le credit peut 
financer jusqu'a 70 '!o du projet; 

Duree du credit. Cinq a douze ans avec un 
dlffere d'amortissement de un a trois ans; 
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d) Taux d'interet des credits. Taux de base 
bancaire (TBB) en vigueur le plus bas; 

e) Deblocage des credits, Concurremment 

et proportionnellement aux engagements 
des fonds propres et des fonds quasi 

propres. 

Realisation des investissements immateriels 

Formation continue 

Groupement interprofessionnel d'aide au 
conseil (GIAC) 

Les groupements interprofessionnels d'aide au 

conseil sont des associations regies par le dahir de 

1958 et constituees, sur la base du volontariat, 

par Ies organisations et federations professionnel- 

les des entreprises. Ils ont pour objectif general la 

promotion de la formation continue aupres de 

leurs adherents et notamment des petites et 

moyennes entreprises et des petites et moyennes 

industries (PME/PMI), 

Dans cette perspective, le GIAC offre les 

prestations suivantes: 

~ Sensibiliser Ies entreprises a I'importance 

de la formation professionnelle en tant 

que facteur determinant de leur competi- 
tivite; 

~ Rechercher le financement d'activites de 

conseil orientees vers I'identification des 

besoins en competences au benefice des 

entreprises adherentes, notamment en 

instruisant Ies dossiers de financement 

conformement aux criteres d'eligibilite et 

de selection des organismes de finance- 

ment de la formation protessionnelle 

continue; 

~ Apporter I'aide technique necessaire. aux 

entreprises pour I'elaboration de leurs 

demandes de financement. 

Les actions susceptibles de beneficier d'un 

concours des GIAC comprennent trois volets 

complementaires: 

~ La determination de la strategic de deve- 

loppement de I'entreprise ou du groupe- 
ment d'entreprises en matiere de forma- 

tion de leur personnel; 

~ La determination des moyens operation- 

nels necessaires a sa realisation; 

~ L'identification des besoins en competen- 

ces qui en resultent. 

a) Cri teres d'eligibi li te; 

Les entreprises pouvant beneficier d'un fi- 

nancement des GIAC sont celles repon- 

dant aux criteres suivants: 

Structure juridique: les entreprises 

privies enregistrees aupres d'une 

chambre ou organisation profession- 
nelle; 

Lieu d'implantation: les unites in- 

dustrielles, commerciales et de ser- 

vice (usines, centres de distribution, 

etc. ) operant au Maroc; 

Taxes: les entreprises assujetties a la 

taxe de la formation professionnelle 

(TPF); 

Les entreprises adherentes a un GIAC; 

b) Contenu des demandes de financement 

Les demandes des entreprises relatives au 

financement des actions des GIAC com- 
prennent les informations et documents 
suivants: 

Une fiche de renseignements sur 

I'entreprise selon le modele fourni 

par le Ministere charge de la forma- 

tion professionnelle (modele a reti- 

rer aupres des GIAC); 

Une copie des bordereaux de verse- 

ment de la TPF a la CNSS corres- 
pondant a I'annee civile precedente, 
ou une attestation similaire delivree 

par la banque de I'entreprise ou par 
la CNSS; 

Un document comprenant: 
Le projet de developpement de 
I'entreprise (marches d'exporta- 
tion, investissement technologi- 

que, mise aux normes, etc. ); 
Les objectifs et resultats attendus 

de I'intervention d'ingenierie sol- 

Iicitee; 
La proposition d'intervention 

(moyen et duree) du prestataire de 
service envisage; 
Le cout previsionnel de I'interven- 

tion; 

c) Procedures 

Instruction des dossiers de finance- 
ment 

Proposition du dossier par I'entre- 

prise a la cellule d'assistance; 
Verification de I'eligibilite par la 

cellule d'assistance; 
Instruction du dossier et recevabi- 
lite par le comite consultatif des 
engagements; 
Signature du contrat entreprise/ 

GIAC; 

Realisation de I'action de conseil par 

I'entrep rise 
Intervention du prestataire du ser- 

vice; 
Rapport final du prestataire de 
service; 
Paiement du service; 
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~ Remboursement de I'action de 
conseil 

Preparation du dossier de rem- 
boursement par I'entreprise selon 
Ies termes du contrat; 
Verification du dossier par la cel- 
lule d'assistance; 
Accord de remboursement; 
Remboursement: les GIAC rem- 
boursent a I'entreprise 70'/0 des 
depenses d'expertise effectuees. 

Contrats speciaux de formation professionnelle 
(CSF) 

I es CSF aident les entreprises a mettre en ceuvre 
des programmes de formation continue en finan- 
qant des actions qui rentrent dans I'une des cate- 
gories suivantes et a hauteur des pourcentages y 
correspondant: 

~ I es actions d'ingenierie de formation; 
70 a 80 /o au maximum des frais d'etu- 
des d'elaboratinn d'un plan de formation; 

~ Les actions de formation planifiees: 70 '/o 

au maximum des frais de formation; 

~ Les actions de formation non planifiees: 
40'/0 au maximum. 

Criteres d'e!igibilite 

Les entreprises eligibles au financement des 
CSF sont celles qui sont a jour de leur verse- 
ment de la taxe de la formation profession- 
nelle (TFPL 

Recherche de partenariat 

Parmi les services prevus par Euro-Maroc Entre- 
prise, Ie developpement d'un outil d'information 
diversifie comprenant un centre de documenta- 
tion ainsi qu'une banque de donnees reliee aux 
principaux serveurs europeens afin de repondre 
aux besoins d'informations commerciales, techni- 
ques et financieres des PME/PMI. 

En outre, des services personnalises de re- 
cherche de partenaires seront offerts par Euro- 
Maroc Entreprise afin de repondre, au coup par 
coup, aux demandes specifiques exprimees par 
les entreprises. 

Repositionnement des marches 

Dans ce cadre et en complement des services 
prevus notamment par I'ASMEX et le CMPE, les 

chambres de commerce et les associations profes- 
sionnelles, Euro-Maroc Entreprise assistera I'entre- 
prise egalernent pour: 

~ Des mises en relation commerciales; 
~ La recherche d'opportunites d' affaires; 

~ L'acces aux marches europeens; 

~ La participation en Europe aux salons et 
expositions; 

~ L'elaboration et la mise en place de stra- 
tegies a l'export; 

~ La formation en marketing et aux techni- 
ques du commerce international, etc. ; 

~ L'appui a des actions et initiatives d'asso- 
ciations sectorielles au benefice des en- 
treprises membres en matiere d'export. 

Demarche gualite 

En preparation a I'echeance de I'entree en vi- 

gueur des accords d'association Maroc-UE eI 
dans le cadre des efforts consentis par Ie Depar- 
tement du commerce et de I'industrie pour la 
mise a niveau des entreprises marocaines, un 
vaste programme de promotion de la qualite est 
prevu. Ce programme, qui est tourne essentielle- 
ment vers I'entreprise, vise a accompagner entre 
250 et 300 entreprises industrielles volontaires 
qui souhaiteraient mettre en place un systeme 
d'assurance qua lite. 

Ainsi auront lieu une campagne de pro- 
motion pour les chefs d'entreprise sous forme 
de seminaires sectoriels et une tormation de 

— consultants locaux qui accompagneront les entre- 
prises dans leurs demarches avec des experts 
internationaux. Par la suite, les entreprises can- 
didates beneficieront d'une assistance en deux 
phases: 

~ La premiere phase consiste a realiser un 

diagnostic, a arreter un plan de deve- 
loppement de la qualite et a accompagner 
les entreprises dans la realisation de ce 
p! an; 

La seconde phase concerne les entrepri- 
ses qui souhaitent obtenir une certifica- 
tion ISO 9000. II s'agit de leur apporter 
I'assistance necessaire pour finaliser leurs 
systemes et realiser des preaudits. 

Conditions d'eli gibili te 

Toutes les entreprises sont eligibles a ce pro- 
grarnme. Ces entreprises devront participer a 
hauteur de 30'/o du cout du consultant local 
pour les PMI et 50 '/0 pour les entreprises in- 
dustrielles ayant plus de 200 employes. 
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D. Diagnostic strategique 
et plan de mise a niveau: 

cas d'une entreprise de production 
de conserves au Maroc 

La SME est une societe a responsabilite limitee 

(SARL) familiale avec un capital social de 13, 5 mil- 

lions de dirhams. Elle talonne avec une societe 

espagnole le leadership mondial de la production 

de conserves de capres. Cette societe met egale- 

ment en conserves des olives de table (dont la 

variete est differente de celle de I'olive oleagi- 

neuse), des poivrons, des truffes et des tomates. 

Produits en 2000: la production est de 

4 845 000 kilos de conserves d'olives de table 

et 600000 kilos de conserves de capres, 
Quatre-vingt-quinze pour cent de cette 

production est destinee a I'exportation 

(Allemagne, Belgique, Canada, Etats-Unis 

cl'Amerique, Italic). L'entreprise a assure en 
I'an 2000 un chiffre d' affaires de 65 millions 

de dirhams. 

Ressources de I'entreprise: 

~ 35 personnes permanentes (et 
100 saisonniers); 

~ Top management moderne (informa- 

tion de la gestion de production en 

cours, investissements de 800 000 di- 

rhams); 
~ Installations semi-automatisees faisant 

appel a une main-d' ceuvre saison- 

niere. Outil de production acceptable 
avec une grande capacite de traite- 

ment de 19 000 tonnes (276 cuves de 

10 tonnes et 99 cuves de 24 tonnes). 

Principaux handicaps et contraintes pour 
I'entrepri se: 

~ Insuffisance de rnatieres premieres 

marocaines (olives de table et capres) 
due conjointement a la secheresse et 

au vieillissement de certaines varietes 

existantes d'olives de table; 
~ Forte concurrence avec les entrepri- 

ses europeennes et les marches ita- 

liens et espagnols dont les societes 
beneficient de programmes euro- 

peens d'aides et de subventions; 

~ Meconnaissance et application insuf- 

fisante des normes internationales 

d'hygiene et de qualite alimentaires; 

~ Manque de ressources en manage- 

ment intermediaire (techniciens supe- 

rieurs et contremaitres); 
~ Non-maitrise de I'energie (eau, va- 

peur, procede), non-optimisation des 
couts de production et non-controle 

renforce des matieres premieres ou 

ammes de mise a niveau proposes: Progr 

Investissernents immateriels 

L'objectif principal de ces investisse- 

ments urgents est de doter la societe 
d'un systeme de management de la 

qualite et des methodes pour accroi- 
tre sa competitivite et la reduction de 
ses pertes importantes dues a la non- 

conformite, la non-qualite et la non- 

optimisation du procede (pertes, eco- 
nomic d'energie); 

Amelioration de I'hygiene alimen- 

taire (sensibilisation et formation 

des travailleurs); 

Mise en place et formalisation des 
methodes de travail (bureau de me- 

thodes et modes operatoires, 
tragabi(ite, maintenance); 

Programme d'assurance et de certi- 
fication qualite (ISO, HACCP, QSM) 
conforme aux diverses specifica- 
tions des pays importateurs; 

Investissements materiels 

Ces investissements (minimums indis- 

pensables) permettront de reduire les 

goulots d'etranglement et les couts de 
production, Ils comportent: 

Des travaux indispensables sur tous 
les sites (assurant le minimum im- 

pose par les regles d'hygiene ali- 

mentaire imposees par les pays 
importateurs des produits de I'entre- 

prise): implantation de nouvelles li- 

gnes de conditionnement; 

La creation de laboratoires d'ana- 

lyse et de controle interne minimal 

(premier niveau); 

L'amelioration et I'automatisation 

de certaines taches des procedes as- 

surant une continuite controlee de 
la qualite des produits; 

L'amelioration des conditions de 
stockage et d'expedition des pro- 

duits finis. 

des composantes du procede (soude, 
sels, additifs, etc. ); 

, Atteintes serieuses a I'environnement; 

rejets et non-traitement des dechets 
polluants (eaux usees, soude, sels); 

Difficultes financieres amplifiees 
aussi bien par des recoltes irregulie- 

res que par des situations recurrentes 

de non-qualite et/ou de non-confor- 
mite des produits aux specifications 
et diverses normes des importateurs; 

Taux d'endettement tres eleve et 
manque de fonds propres; 

Industrie rnanueIIe ou semi-automati- 

see. 
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V. Programme de modernisation et de mise 
a nlveau de I'industrie en Egypte" 

Dans le cadre de sa politique economique de libe- 

ralisation, I'Egypte a signe, en 1994, I'Acte final du 

Cycle d'Uruguay et I'accord instituant I'Organisa- 

tion mondiale du commerce (OMC), et des ac- 
cords d'association et de zone de libre-echange 
avec les pays de I'Union europeenne, les pays 
arabes et les pays du Marche cotnmun de I'Afrique 

de I'Est et de I'Afrique australe (COMESA). Le nou- 

vel accord avec les pays de I'Union europeenne 
offrira aux entreprises industrielles, et en particu- 

lier aux petites et moyennes entreprises (PME) 

exert, -ant une activite en Egypte, des opportunites 
de se developper et de s'implanter dans une zone 
economique plus developpee englobant plus de 
350 millions de consommateurs. Mais, il repre- 

sente egalement une menace pour les branches 
d'activite qui ne sont pas competitives ou qui ne 
reussissent pas a s'adapter au nouveau contexte de 
la concurrence internationale. Ce contexte impli- 

quera certains couts et engendrera des difficultes 

economiques a court terme. L'Egypte doit s'ouvrir 

a la concurrence mondiale et s'engager dans la 

logique du marche, ou le secteur public verra son 

role diminuer. Afin de relever les defis de la libe- 

ralisation et de faciliter I'integration des industries 

et des PME egyptiennes dans I'economic mon- 

diale, les entreprises egyptiennes et les milieux 
d' affaires auront besoin d'une assistance technique 

pour faire face aux problemes d'ajustement imme- 

diats et a moyen et a long terme. Toutefois, les 

effets positifs de la Iiberalisation dependront des 

politiques d'ajustement structurel, de la structure 

des exportations, des mesures de promotion des 

PME et, surtout, du renforcement de la competiti- 
vite du secteur industriel et des PME. 

A. Besains de mise a niveau 
clairement ressentis 

Tenant compte de I'importance et de I'urgence 
d'une mise a niveau, le Ministere de I'industrie et 
de la technologie considere comme prioritaire la 

mise a niveau des entreprises operant dans les 

secteurs suivants: 

~ Industrie textile 

Filature et tissage 
Teinture et finissage 

'Extrait d'une etude faite par I'ONUDI et approuvee par le 
Ministere de I'industrie et de la technologie de I'Egypte por- 
tant sur "Egyptian Competitiveness Upgrading Programme", 
2001. Etude preparee par M. L. Dhaoui, S. Tlatli et l h El Laithy. 

Impression 
Fibres synthetiques 
Vetements de confection 

~ Industrie du cuir 

Tannage 
Chaussures 
Articles en cuir 

~ Industrie alimentaire 

Savon, huiles, aliments pour anirnaux 

Produits laitiers 
Aliments transformes et en boite 

~ Industrie chimique 

Engrais et insecticides 
Papier et imprimerie 

~ Industrie electro-mecanique 

I3iens d'equipement 
Composants 
I 

~ Industrie des mineraux 

Ressources minerales 

L'Egypte a besoin d'un soutien important 

pour accroitre le role de son industrie dans la 

reconstruction de I'economic. En outre, une plus 

grande attention doit etre accordee aux branches 
d'activite a forte valeur ajoutee, notamment le 

textile et I'alimentaire, pour accelerer la crois- 
sance economique a travers une politique d'ex- 

portation dynamique axee 'sur les marches inter- 

nationaux, en particulier ceux de I'Union 

europeenne et des pays mediterraneens. 
Dans le cadre de I'accord d'association Euro- 

Mediterraneen, I'Egypte a signe un accord avec 
I'Union europeenne prevoyant une subvention de 
1 milliard de livres egyptiennes pour appuyer le 

programme de modernisation industrielle, 

Cet accord a ete approuve en vertu du decret 
presidentiel n' 66 en 1999. Lln autre decret pre- 
sidentiel (n 477), signe en 2000, fixe I'organi- 

gramme du Centre de Ia modernisation indus- 

trielle, qui est charge de I'application du 

programme de modernisation industrielle, 
L'ONUDI a formule un programme comple- 

mentaire intitule "Programme national egyptien 
pour la modernisation industrielle", dont le but est 
d'aider les pouvoirs publics a preparer le secteur 
industriel a affronter les nouvelles formes de con- 
currence au XXI'siecle. Ce programme a pour 
objectif d'appuyer le processus de modernisation 
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et de renforcement de la competitivite, ainsi que 
I'integration et la croissance des industries dans le 
contexte du Cycle O'Uruguay (GATT) et de I'ac- 
cord d'association Euro-Mediterraneen. L'essen- 

tiel de I'aide prevue par ce programme est. direc- 
tement fourni aux entreprises du secteur prive et 
aux institutions qui offrent des services correspon- 
dant aux besoins de mise a niveau des entrepri- 
ses. Le programme vise principalement: 

~ A renforcer les capacitess dont dispose le 
Ministere de I'industrie pour appliquer et 
coordonner la politique de mise a niveau 
des pouvoirs publics; 

A renforcer les capacites des institutions 
en matiere de mise a niveau; 

A appuyer Ia modernisation et la mise a 
niveau d'entreprises pilotes selectionnees 
parmi les secteurs prioritaires. 

Etant donne I'importance du programme de 
modernisation et de mise a niveau des industries, 
I'QNUDI prevoit d'amorcer le processus par: 

La creation et la mise en place de la 

structure organique et des mecanisrnes 
de gestion; 

~ L'elaboration d'un cadre legislatit et re- 
glementaire; 

~ L'assistance pour la mise en place des 
ressources financieres. 

B. StrUctUre jUI IdlqUe 
et mecanismes dU programme 

de rnIse a nlveaU 

I es deux programmes (elabores par I'Union euro- 
peenne et I'ONUDI) sont fusionnes en un pro- 
gramme integre de modernisation industrielle. La 

structure du programme integre est presentee plus 
loin. 

Le programme integre repose sur trois axes: 
la modernisation des entreprises, la mise a niveau 
du secteur industriel et le soutien a la politique 
industrielle/I'appui sectoriel. 

a) La modernisation des entreprises com- 
prend les elements suivants: 

~ Renforcement de la competitivite par 
I'amelioration de la technologie, de 
la conception, de la planification, de 
la maintenance et du controle de 
qual ite; 

~ Formation; 
~ Appui en matiere de gestion et de 

comrnercialisation; 
~ Investissement etranger direct (IED), 

promotion collective et ciblee 
(match-making); 

~ Developpement des exportations; 

~ Promotion des services financiers (fi- 
nancement des prets a long terme, 
systemes de garantie de credit, fonds 
de capital-risque); 

Modernisation des machines et 
outil l ages; 

mise a niveau du secteur industriel 
mprend les elements suivants: 

Creation d'un reseau regroupant les 
centres d'information pour les entre- 
prises et les centres de technologie; 

Mise en place O'"ECYnet", reseau 
permettant de fournir des informa- 
tions aux entreprises sur le plan na- 
tional, des services consuitatifs et 
des liaisons internationales; 

Renforcement de Ia capacite des as- 
sociations professionnelles; 

Creation de regroupements d'entre- 
prises industriel les; 

Promotion du systeme national de 
qualite (mecanisme national d'ho- 
mologation, creation d'organismes 
de certification, promotion de. nor- 
mes nationales); 

b) La 

co 

c) Le soutien a la politique industrielle et 
I'appui sectoriel comprennent les ele- 
ments suivants: 

~ Renforcement et modernisation du 
Ministere de I'industrie et de la tech- 
nologie; 

~ Modernisation des politiques indus- 
trielles; 

~ Etudes sectorielles; 
~ Renforcernent du cadre juridique et 

reglementaire; 
~ Amelioration du systcme financier et 

ba n ca i re. 

C. Programme de modernisatian 
industrielle 

Le Programme de modernisation industrielle (PMI) 
est une initiative egyptienne tournee vers I'avenir, 
energiquement soutenue par I'Union europeenne 
et dont le but est de renforcer et de consolider le 
role du secteur industriel et manufacturier egyp- 
tien dans I'economic mondiale. 

Considerant que ce secteur sera probable- 
ment le principal moteur d'une croissance econo- 
mique tiree par les exportations et de I'augmenta- 
tion des offres d'emploi, le PMI vise a ameliorer la 

competitivite des industries egyptiennes sur le plan 
national et international, en privilegiant les petites 
et moyennes entreprises et en fournissant une assis- 
tance technique aux niveaux national et sectoriel. 
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II donnera la priorite aux sous-secteurs industriels 

qui presentent des avantages concurrentiels et des 
perspectives de croissance. Le Gouvernement 
egyptien a pris des mesures d'accompagnement en 
vue de rationaliser les regles et reglements et d'eli- 
rniner d'autres obstacles, dans un effort global pour 
ameliorer I'environnement economique. 

Le PMI s'inscrit dans le contexte politique du 
Processus de Barcelone, une initiative Euro-Medi- 
terraneenne qui vise a instaurer une zone de pros- 
perite partagee tout autour de Ia Mediterranee. Le 
Processus de Barcelone repose sur trois principes 
fondamentaux: le dialogue politique, cles relations 
economiques et financieres equilibrees et la 

cooperation dans de nombreux domaines sociaux 
et culturels. Ses principaux objectifs d' ordre 
economique et financier sont de mettre en place 
progressivement une zone de libre-echange des 
biens et de liberaliser le commerce des services, de 
mettre en ceuvre une cooperation economique ap- 
propriee et de soutenir ces initiatives par une aide 
financiere accrue de I'Union europeenne en fa- 

veur de ses partenaires mediterraneens, en I'occur- 
rence I'Egypte. La pierre angulaire de ce partena- 
riat economique etant la creation progressive 
d'une zone de libre-echange Euro-Mediterrane- 
enne, les deux parties estiment que la collabo- 
ration est necessaire pour atteindre I'objectif com- 
mun, a savoir la croissance economique a Iong 
terme de I'Egypte, Les benefices ne seront pas 
seulement economiques, la prosperite partagee 
conduisant naturellement a une amelioration 
d'autres aspects de Ia vie, tels que Ia securite com- 
mune et le sentiment de bien-etre. 

Le PMI est conqu pour fournir aux petites et 
moyennes entreprises une assistance technique 
en matiere de: 

~ Techniques de fabrication 

~ gualitr'. 

~ Competitivite internationale 

~ Croissance des exportations 

~ Renseignements sur le marche 

~ Planification de la production 

~ Utilisation des capacites 
~ Conception des produits 

~ Competences du personnel 

~ Coentreprises 

~ Concession de licences en matiere de 
technologie 

~ Possibilites d'investissement 

~ Developpement industriel et autres acti- 
vites connexes 

Compte tenu de I'aspect bilateral du Proces- 
sus de Barcelone, des accords d'association ont ete 
conclus entre I'Union europeenne et ses parte- 
naires mediterraneens, notamment I'Autorite pa- 

lestinienne, Israel, la Jordanie, le Maroc et la 
Tunisie, L'Egypte a egalement conclu un tel accord 
afin de s'associer a I'objectif a long terme qui est 
de creer une zone de libre-echange Euro-Medi- 
terraneenne d'ici les 10 a 15 prochaines annces. 

Le Gouvernement egyptien est desormais ac- 
quis au principe de la libera(isation des echanges 
et de la promotion des exportations. Ces objectifs, 
parmi d'autres, ont ete definis dans "L'Egypte au 
XXI' siecle", document enongant la politique des 
pouvoirs publics dans lequel I'adhesion de 
I'Egypte a la libera!isation des echanges a etc 
clairement formulee. 

a) Pour que I'Egypte atteigne I'objectif d'un 
taux de croissance nationale de 7, 6 '/0 par an 
d'ici a I'an 2017, le secteur manufacturier 
devra progresser a un rythme de 12 '/0 par 
an, soit une augmentation d'environ 30 a 
50'/o par rapport aux resultats recents. 

b) L'investissement dans ce secteur devra 
etre superieur a 30'/0 du produit interieur 
brut manufacturier, contre 22 '/o environ a 
I'heure actuelle. En d'autres termne, I'Egypte 
a besoin d'un investissement productif de 
4 milliards de dollars des Etats-Unis d'Ame- 

rique par an jusqu'en 2017 pour atteindre 
son objectif de croissance. 

c) La creation d'emplois dans I'ensemble de 
I'economic devra sensiblement progresser, ne 
serait-ce que pour faire face aux 600 000 per- 
sonnes qui entrent dans la vie active chaque 
annie. La plupart d'entre elles devraient trou- 
ver des emplois dans le secteur industriel, 

Pour atteindre ces objectifs, le Gouverne- 
ment egyptien a elabore une politique de mise a 
niveau de )'industrie, Cette politique est axee sur 
le secteur prive en tant que moteur de la crois- 
sance, une attention particuliere etant accordee 
aux petites et moyennes entreprises. Le Gouver- 
nement egyptien est egalernent resolu a instaurer 
un climat economique tavorable au developpe- 
ment des industries a vocation exportatrice. 

L'Union europeenne aide le Gouvernement 
egyptien a realiser ces objectifs en accordant une 
subvention de 1 milliard de livres egyptiennes 
(250 millions d'euros) pour appuyer le pro- 
gramme de modernisation industrielle. Cette 
somme est completee par les 106 millions d'euros 
apportes par le Gouvernement egyptien et les 
74 millions d'euros clevant etre verses par les 
beneficiaires. Cette initiative d'un montant tota! 
de 430 millions d'euros represente I'un des plus 
grands programrnes d'assistance a financement 
local et etranger jamais appliques au secteur in- 

dustriel prive d'un pays partenaire de la rive sud 
de la Mediterranee, Pour I'Union europeenne, il 

s'agit egalement du programme d' appui industriel 
Ie plus important qu'elle ait jamais finance dans 
les pays en developpement. 
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D. Programme national egyptien 
de rnodernisation industrielle 

Le Programme national egyptien de modernisa- 

tion industrielle, elabore par le Ministere de I'in- 

dustrie et de la technologie avec I'aide de 
I'ONUDI, comprend trois grands elements: la 

mise a niveau des entreprises, I'infrastructure 

technologique et le soutien a Ia politique indus- 

trielle/I'appui sectoriel. 

a) Mise a niveau des entreprises 

~ Elaborer, promouvoir et executer les 

mesures de mise a niveau des entre- 

prises industrielles en Egypte, en vue 
d'ameliorer la competitivite a travers 

la formation professionnelle et la ges- 

tion de la qualite; 

~ Mettre a niveau les programmes de 
diagnostic et les plans d'activite des 
entreprises beneficiaires du pro- 
gramme national du Conseil de la 

rnodernisation industrielle; 

~ Assurer le suivi du programme de 
mise a niveau des entreprises; 

Bureau de la modemisation industrielle 

Le Ministre de I'industrie et de la technologie a 
decide en avril 2001 de creer une structure orga- 

nique autonome pour le Bureau de la modernisa- 
tion industrielle (BMI), qui soit a la fois econome 
en ressources et flexible. L'organisation et la ges- 
tion du BMI s'inspirent des criteres qui regissent le 

secteur prive. 
Le BM! est preside par le Ministre de I'indus- 

trie et de la technologie et il est dote de la person- 
nalite administrative et financiere. 

II est administre par le Conseil de la moderni- 

sation qui est preside par le Ministre de I'industrie 

et de la technologie. Le conseil d'administration se 
compose de representants eminents de I'industrie, 

du secteur prive et du systeme bancaire. Le nom- 

bre total de representants siegeant au Conseil est 
maintenu dans des limites raisonnables, 

Le Directeur general du BMI est designe par 
le Ministere de I'industrie et de Ia technologie. La 

structure organique, les attributions du conseil 
d'administration et du Bureau de la mise a niveau 

ainsi que le schema de fonctionnement du pro- 

cessus de mise a niveau des entreprises sant pre- 

sentes dans les figures XXIII, XXIV, XXV et XXVI 

aux pages suivantes. 

b) Infrastructure technologi que 

~ Elaborer, promouvoir et executer les 

mesures de mise a niveau de I'infra- 

structure technologique en Egypte; 

~ Preparer, developper et evaluer des 
etudes, diagnostics et programmes 
relatifs aux centres de technologie; 

~ Preparer, developper et evaluer des 
etudes et des diagnostics relatifs a la 

gestion de la technologie et au trans- 

fert de technologie; 

~ Developper la capacite d'investisse- 

ment technologique pour les entre- 

prises publiques et privees; 

c) Soutien a la polifique industrielle et appui 
sectori el 

~ Definir et reformuler le role de I'ad- 

ministration ainsi que des organismes 
de reglementation, de controle, 
d'analyse de la qualite et d' appui; 

~ Renforcer les organismes d' appui, 
notamment en matiere de normalisa- 

tion (laboratoire central) et d'homo- 

logation de la qualite; 

~ Stimuler le marche de I'information 

economique, comrnerciale et techno- 

logique, 

E. Ressources financieres 
du Fonds pour I'amelioration 

de la competitivite 

Le programme de mise a niveau generalement 
parlant englobe Ies entreprises et leur environne- 

ment. Le montant initial fixe pour le budget du 

programme quinquennal de mise a niveau et de 
modernisation de 4 000 entreprises s'etablit a 

5 milliards environ de livres egyptiennes, 
Fn moyenne, I'investissement necessaire 

pour mettre a niveau/moderniser une entreprise 

est d'environ 4, 17 millions de livres et le Fonds 

pour I'amelioration de la competitivite versera 

0, 9 million de livres a titre d'incitation a chaque 
entreprise. 

Pour moderniser I'infrastructure technologi- 

que du secteur industriel, il faut compter environ 

1, 4 milliard de livres, 

Les ressources du Fonds serviront a 

financer: 

~ La dotation en personnel et les depenses 
de financement du Fonds; une quinzaine 
de cadres devraient etre necessaires, ainsi 

qu'une dizaine d'agents pour I'aide au 

programme et les activites d' appui; 

~ La contribution du Fonds a la mise a ni- 

veau des entreprises et aux services aux 

entreprises, 
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MIN(STORE DE l 'INDUSTRIE ET 
DE LA TECHNOLOGIE 

Bureau de la 
modernisation 

industrielle (BM!) 

Directeur general 

Relations avec le 
publiclles medias 

Contr5leur 
financier 

Base de donnees 

Directeur charge de 
la mise a niveau 
des entreprises 

Directeur charge de 
I'infrastructure 
technologique 

Directeur charge du 
soutien a la politique 

industrielle et de 
I'appui sectoriel 

Specialiste de la modemisation 

Specialiste de la gestion 
du marketing 

Anaiystes financiersl 
economiques 

Specialiste de I'industrie textile 

Spbcialiste de I'industrie du cuir 

Spbcialiste de I'industrie 
alimentaire 

Sphcialiste des mbtaux et des 
hquipements Sectriques 

Sphciaiiste des produits 
chimiques 

Autres spbcialiste* *ectoriels 

Specialiste de I'administration 
de I'industrie 

Specialiste de I'ingenierie 
industrielle 

Sphcialiste de la gestion 
de la technologie 

Sphcialiste de la mise au 
point des technologies 

Specialiste de I'hconomie 
industrielle 

Specialiste de la technologie 

Specialiste des activites 
fmancihres et bancaires 

Specialiste des systemes de 
gestion de la qua!ltd 

Sphcialiste des politiques 
de marketing 

Specialists des questions 
JUrid1ques 

L'aide financiere aux entreprises sera assuree 
sous forme de primes qui seront decaissees a 
mesure que le processus de mise a niveau pro- 
gressera. 

Les primes attribuees par le Fonds pourraient 
se repartir comme suit: 

~ 70% du cout de I'etude de diagnos- 
tic et de I'elaboration du plan de 
mise a niveau sous reserve d'un pla- 
fond de I 00 000 livres; 

~ 70% pour cent du cout afferent a 
I'amelioration de la qualite et de la 
gestion des technologies sous re- 
serve d'un plafond de 300000 li- 

vres; 

~ 20'/o, de la part de I'investissernent 
de restructuration finances par des 
fonds propres; 

~ La premikre tranche de 30 % du 
rnontant des primes sera debloquee 
au moment de l'approbation du 

plan; 

~ Le reste des primes sera debloque 
comme suit: 

En une tranche pour les equipe- 
ments apres acquisition; 

En deux tranches pour le reste des 
activites au prorata de leur avan- 
cement. 
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Definir et mettre en a'. uvre 
la politique des pouvoirs 
publics dans les domaines 
de la mise 0 nlveau de 
I'industrie et de 
I'amelioration de la 

comphtitivi14 de la 
production industrielle 

Assurer la coordination dans 
ces domaines 

Assurer, en coordination 
avec les ministhres 
concernhs, la programmation 
des sources de financement 
intemes et externes allouhes 
aux differents programmes 
de restructuration et de mise 
a niveau 

Bureau de ia 
mode rnisation 

Proceeder avec le concours 
des services intbressks du 
departement et des 
organismes d' appui a 
I'industrie 0 I'elaboration, a 
I'execution et au suivi des 
programmes de mise 4 
niveau du secteur industriel 

Realiser les btudes 
nhcessaires pour arneliorer 
les programmes de mise 5 
niveau de I'industrie en 
cooperation avec les 
services et organismes 
sphcialishs 

Nagocier les programrnes de 
financement aux niveaux 
bilateral, multilateral et 
regional en vue de la mise a 
niveau et de I'amelioration 
de la compbtitivith 
industrielle et coordination 
avec les miniatures 
concernes 

~ ~ ~ ~ ~ 

Dbfmir les orientations de la politique de mise 0 
niveau des pouvoirs publics 

Mettre en ceuvre la politique des pouvoirs 

publics dans les domaines de ia mise 0 niveau 

et de I'amelioration de la competitivitb de la 

production industrielle 

Veiller au suivi et 6 Mvaluation du programme 
de mise 0 niveau 

Fixer le taux et le montant des primes pour les 
operations de mise 6 niveau 

Conseii de ia 
modernisation 

Examiner des demandes hmanant des 
entreprises 

Accorder des primes aux entreprises pour leur 

mise 6 niveau 

Dhfmir la politique de financement dans les 
domaines de la mise a niveau et de 
I'amelioration de la compktitivIt0 en coordination 
avec les ministkres concembs 

Recommander aux pouvoirs publics des activities 

et des mesures 0 entreprendre pour mettre 6 
niveau les entreprises et ambliorer leur 
environnement 

95 





F. impact de I'execution 

L'evaluation de l'incidence attendue de I'applica- 

tion du programme fait apparaitre: 

~ Un accroissement de la valeur de la pro- 
duction. Durant la premiere annee d'appli- 

cation, le taux d'accroissement cle la va- 

leur de la production sera de 8, 07 '/o et a la 

fin du programme quinquennal, le taux 
cumulatif atteindra 34, 5 /o par rapport a 

la valeur de la production enregistree 
avant la mise en ceuvre du programme, 

~ Une augmentation du PIB. Le taux cumu- 

latif de l'accroissement du PIB s'etablira a 
34 /0 apres la periode quinquennale. 

~ Pour 1 livre egyptienne assuree par le 

Fonds, le rendernent sera: 

De 11 livres pour la valeur de la pro- 
duction; 

De 4 livres au titre du PIB, 

~ Pour 1 livre assuree par le Fonds, et sous 
reserve d'un taux d'interet subventionne 

(7 '/0 au lieu de 15 /o), le rendement sera: 

De 8, 7 livres pour la valeur de la pro- 
duction; 

De 3, 04 livres au titre du PIB. 
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