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1. LE PROBLEME DE LA MISE A NIVEAU DE 
L'INDUSTRIE EN TUNISIE 

II est important au debut de ce rapport de resumer Jes 
elements essentiels qui ont determine la decision du 
gouvernemenl tunisien d'etablir un plan de redressement 
economiquc, ainsi que Jes facteurs qui sont a la base de la 
strategic adoptee pour la mise a niveau du systeme 
industriel. 

I. I Le developpement economique des annees '60-'70 

La croissance economique du pays apres son independance 
en I 956 et tout au long des annees '60 et '70 s'est basee sur 
]'adoption d'un systeme economique centralise et protege. 

Ce choix, qui a ete partage par beaucoup d'autres pays en 
developpement, a assure un progres plus rapide et 
equilibre - grace a l'effi~ace repartition des ressources 
entre les differents secteurs de l'economie, assuree par la 
gestion centralisee du gouvernement. 

Les entreprises se sont developpees dans cet environncment 
caracterise par un soutien fort et planifie de l'Etat: 

- Les agrements pour la cieation des entreprises 
industrielles etaient accordes suivant des criteres de 
planification centralisee, ce qui eliminait souvent meme 
la concurrence locale. et donnait lieu a des rentes 
protegees, 

Le credit etait facilite au maximum: plusieurs 
entrepreneurs ont eu la possiblitite de limiter leur capital 
risque a '5% de l'actif investi, 

Les restrictions douanieres sur Jes importations ont 
pr.atiquement permis une activite sans concurrence 
etrangere, 

- La plupart des prix etaient fixes par l'Etat, 

La rc:;tmcturation industricllc du r.cctcur agro-alimcntairc en Tunisic 
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- Le systeme Iegislatif a rendu presque impossible Ia 
faillite des entreprises vu Ia necessite de sauvegarder Jes 
emplois. Une entreprise peut pratiquement encore 
aujourd'hui continuer son act1v1te en cessant de 
rembourser aux Banques Jes frais financiers. 

Ces mesures malgre leur rigidite, ont contribue au 
developpement economique rapidc et, a une croissance 
remarquable du PIB reel dans Jes annees '60 et '70. 

1.2 Les consequences sur le systeme economigue 

La situation decrite auparavant a porte, toutefois, a 
certaines consequences qui sont devenues structurelles dans 
le systeme economiquc tunisien et qu'on cite brievement: 

• endettement el eve des entreprises et, d'une part, forte 
exposition des banques d'autre part 

• tendance au developpement de structures 
integrees verticalement, c.-a.-d. d'une 
production structurellement sous-exploitee. 

• recours Iimite a Ia sous-traitance ou 
alternatives d'investissement productif 
location OU /easin!{ des equipements) 

de production 
capacite de 

a des formes 
(par exemple 

• tendance a )a cristaJlisation des rapports entre producteurs 
et consommateurs tant au niveau de matieres premieres et 
de produits semi-finis qu'au niveau de consommation 
finale. II est rare qu'une entrtprise s'approvisionne en 
mettant en competition Jes fournisseurs, ii est frequent 
qu'une entreprise aille "son fournisseur" ct le fournisseur 
sont "clients fixes". Les produits sur le marche evoluent 
beaucoup plus lentement qu'en Europe. 

• tendance des entreprises a OCCUper des segments fixes OU 
des niches de marche sans contribuer a )'evolution du 
meme. 

• niveau technologique et en general de la qualite des 
produits relativement arnere. Ce qui est du tant a 
l'isolement du systcmc productif par rapport aux marches 

L1 rcstmctmati011 ind 11stric!lc du sc.-:tcur ar,ro-alimcnt..tirc en funisic ... 
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uimension du marche 
pas une renovation 

• sous-dimensionnement structure I des forces de vente: 
l'action de l'entrepreneur au niveau de son marche est 
suffisante. surtout aupres des PME, - compte tenu que le 
marche est, au niveau sectoriel, controlle par un nombre 
limite de sujets (clients et concurrents). 

•attitude tres limitee concernant )'adoption cie politiques de 
marketing. Des facteurs comme )'analyse du marche, la 
structure de la demande et de son evolution, l'evaluation 
de la position competitive de l'entreprise par rapport a la 
concurrence - sont tres rarement pris en considerati..Jn 
pour le developpement des produits et la formulation des 
strategies d'entreprise. Le recours aux moyens 
publicitaires comme investissement OU a d'autre::; formes 
de promotion est relativement peu repandu. Ceci est 
d'autant plus vrai et plus important pour les entrepris·--s 
qui operent dans les secteurs de grande consommation, 
comme le cas de la plftpart des produits allmentair.es. 

En bref, on constate une deformation t:-es repandue au 
niveau des entrepreneurs qu'on pourrait definir production
oriented. Ce sont Jes exigences interieures du systeme de 
production et les caracteristiques des moyens de production 
en dotation qui conditionnent Jes choix des produits et des 
marches, plutot que le contraire. 

I .3 Le plan de redressement adopte 

Face a cette situation et surtout apres la crise economique 
qui s'est manifestee dans la deuxieme partie des annees 
'80, le pays s'est trouve dans l'obligation d'operer un virage 
pour depasser Jes deux facteurs de limitation du 
developpement economique et industriel, en particulier: 

• Ja dimension limitee du marche interieur qui ne permet pas 
la modernisation des moyens de production et !'expansion 
des entreprises tunisiennes 

·--------
La r•:s1rm.:111ratio;1 i:id11~1ridlr. du . .;('Ctcur agro-alimcntairc en Tunisic J 
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~ 

·la difficulte d'augmenter la competitivitt des entreprises. 
de stimuler l'ajustement technologiq•~e et de dynamiser 
l'activite industrielle dans le cadre d'un systeme protcge. 
ou la concurrence entre les operateurs joue un role 
relativement Ii mite. 

Le choix etait entre: 

- le maintien d'une situation 
sta bi Ii te arti fici e II e et 
progressivement la Tunisie 
industrialises 

en degradation avec une 
relative. qui eloignait 
des n1veaux des pays 

- l'entree sur le Iibre marche avec une restructuration de 
tuute I'economie tums1enne. ma is accompagnee 
inevitablement par la rupture de certains equilibres 
etablis. 

Le choix d'ouverture sur le libre marche a ete 
concretement lie par le gouvernement a deux objectifs: 

-l'entre.! de la Tunisie dans Ia Zone de Libre Echange avec 
l'Union Europeenne. 

-)'adhesion de la Tunisie a )'accord du GA TT qm reglera 
Jes rapports du commerce international 

L'application de la reforme sera progressive (notamment au 
niveau de reduction des taux dt'uaniers) et differenciee par 
rapport aux domaines economiques. L'agriculture sera peu 
touchee par !a reforme et la production restera protegee. 

II decoule de cette position que )'application dans le 
secteur agro-alimentaire concernera la seule composante 
industrielle. 

De meme. certaines activites comme la production et la 
transformation laitiere ne seront pas soumises a la reforme 
alors que d'autres le seront avec des delais plus longs (voir 
les 4 listes des secteurs avec des delais et des modalites de 
demantclement des barrieres doLJanieres differentes). 

L1 rcc;trncruration industricllc du scctcur agrn-alimcntairc en Tunisic 4 
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I -4 L'application de la reforme 

L'application de la reforme entrainera un changement 
profond dans la mentalite, l'attitude et les mP.thodes de 
gestion des chefs d'entreprises. En effet le marche sera 
ouvert a la concurrence etrangere, et les entreprises devront 
faire face a ce defi auquel elles n'etaient pas habituees. Les 
autorites esperent aussi que ces reformes avec tout ce 
qu'elles apporteront comme mesures de soutien. creeront le 
declic pour que les entreprises partent a la conquetc de 
nouveaux marches etrangers_ 

II y a done une action de mise a niveau a effectuer pour 
introduire Jes changements necessaires_ 

Le gouvernement tunisien a recemment considere les effets 
positifs d'un plan de mise a niveau similaire, adopte par le 
Portugal lors de son rentree dans la Communaute 
Europeenne. Ce pays, assez comparable a la Tunisie par 
rapport a la dimension, avait a la fin des annees '70, une 
structure du PIB analogue a celle de la Tunisie 
d'aujourd'hui. 

En particulier le gouvernement portugais avait tres 
clairement separe Jes entreprises en deux categories: 

• les entreprises necessitant une mise a niveau 

• les entreprises en difficulte 

Ces dernieres n'etaient pas admises a recevo1r l'assistance 
pour la mise a niveau mais elles recevaient un support 
different, destinte aux employes plutot qu'aux entreprises. 
L'interet etait essentiellement la sauvegarde de la pleine 
occupation et done Jes interventions visaient a la 
requalification du personnel. 

En Tunisie on enregistre de meme une presence 
d'entreprises en difficulte. Plus precisement et scion 
l'experience acquise dans le diagnostic effectue, on pourrait 
grossierement reconnaitre Jes suivantes categories 
d'cntrepri se: 

L1 rcstmcturation industricllc du scctcur agro-alimcntairr en Tunisic 
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1. entreprises qui ont besoin d'un assainissement 
financier 
C'est le cas de beaucoup d'.:ntreprises qui ayant 
accumule de pertes importantes sont dans l'incapacite 
de rembourser leurs credit~ bancaires. Ce qui a porte a 
une forte accumulation de la dette par rapport a la 
consistance du capital net. Ces entreprises ne peuvent 
pas etre a<lmises aux programmes de mise a niveau. 

2. entreprises en difficulte financiere 
Ces entreprise:s. bier! qu'elles continuent a assurer le 
service de leurs dettes. presentent un desequilibre au 
niveau des structures de leur bilan. Leurs fonds 
propres sont souvent en de~a des normes generalement 
admises en Europe. et elles necessiteront done une 
recapitalisation appropriee (capital net sur actif investi 
au moins au 30 %). Dans plusieurs cas du secteur agro
alimentaire ( ou generalement la valeur ajoutee des 
produits n'est pas tres elevee). Jes frais financiers 
pesent enormement par rapport aux frais industriels du 
produit, ce qui comporte des prix de revient eleves et 
non competitifs en raison de la qualite offerte. 
Au moins d'une restructuration financiere consequente 
qui integrera la consolidation des fonds propres, cette 
cattgorie d'entreprises sera egalemeP.t ecartee du 
programme de mise a niveau. 

3. entreprises qui ont besoin d'une mise a niveau 
Les entreprises peuvent necessiter de: 
• un ajustement tcchnologique en rapport avec 

l'obsolescence de leur systeme de production 
• )'introduction d'un systeme de qualite integral en 

ligne avec Jes standards europeens; ce qui entraine 
une differente organisation des activites de 
l'entreprise. 

·la reformulation des strategies d'entreprise qui 
doivent se baser sur un appr6che marketing oriented; 
ce qui comporte une sensibilisation de )'entrepreneur 
et en definitive un changement de mentalite. 

La rcstmclnration industricllc du scctcur agro-alimcntairc en Tunisic 6 



I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 

Fidimi Consulting S.p.A. ... ~ u. a;11.bonuon <kl BADIS Rapport Non Confidcntiel 

Les investissements pour Ia mise a niveau peuvent done se 
re grouper en deux categories: 

investissements materiels (modernisation des 
installations) 

- investissements immateriels ( savoir-faire en marketing, 
publicite, adoption d'un systeme de qualite, etc.) 

En effet cette analyse est appuyee par Jes indications 
informellement acquises sur les criteres que le 
gouvernement tunisien vise a adopter pour Ia mise a niveau. 
Le programme - qui engiobera les entreprises industrielles 
du secteur prive disposant d'un fort potentiel de croissance 

porte sur l'ensemble des aspects (technologie, 
organisation, equilibre financier, formation professionnelle, 
etc.) et prevoit des actions conduisant a: 

• l'acquisition de nouve11es technologies (y compris la 
renovation des installations) ainsi que )'acquisition d'un 
nouveau savoir-faire; ii est explicitement prevu un 
programme de renforcement, de modernisation, et de 
developpement de l'infrastructure industrielle de base; 

• )'amelioration de la competitivite par la maitrise de la 
qualite et le renforcement de la qualification du personnel; 
ii est explicitement prevu un programme d'assistance 
technique et de promotion de la qualite. 

Les autorites tunisiennes ont done intensifie leur action de 
sensibilisation des re,Jsonsables de tous Jes secteurs pour 
qu'ils s'engagent sans retard dans le programme de mise a 
niveau prevu a cet effet. 

Les mots d'ordre sont: qualite - te"hnologie - marketi11g. 

En plus des programmes de formation et d'assistance qui 
seront assures par Jes Centres techniques et Jes bureaux 
d'etudes specialises, le gouvernement deploie de gros 
efforts pour mettre en place des structures de cooperation 
adequates entre Jes entrepreneurs tunisiens et leurs 
homologues europeens, afin de developper et d'intensifier 
Jes proJets de partenariat et de sous-traitance. Ces formules 

La rcstructuration industricllc du sccteur agr<ralimcntaire en Tunisie 7 
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pourraient effectivement aider les entreprises a gagner 
beaucoup de temps dans leur apprentissage de l'economie 
du marche et de la libre concurrence. 

La rcstmcturnlion industricllc du scctcur agro-alimcntairc en Tunisic 
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2. LA SITUATION DE L'AGROALIMENTAIRE VIS-A
VIS DE LA MISE A NIVEAU 

2.1 La structure et les faiblesses du secteur 

L'agroalimentaire est le premier secteur in<lustriel en 
'funisie. II absorbe 40% de la production agricole et 
represente 20% des exportations tunisiennes. Les secteur 
est articule en I 0 sous-secteurs cl as sees selon des criteres 
se rapportant a la nature de la matiere p;emiere utiiisee, a 
b nature du produit elabore et au type de technologie 
adoptee (nomenclature repnse du nouveau code des 
investissements): 

I. lndustrie du lait (laiterie, yaourterie, fromagerie, 
cremes blacees,etc.) 

2. Industrie des corps gras (huilerie, raffinerie, extraction 
d'huiles de grignons et de graines, conditionnement, 
etc.) 

3. Industrie des cereal es et derives (minotreie, semoulerie, 
pates alimentaires, couscous, boulangeries, biscuiteries, 
farines infantiles, etc.) 

4. lndustrie des conserves et semi-conserves (conserves de 
fruits et legumes, poissons et produits carnes, sem1-
conserves, etc.) 

5. Sechage, desydratation, Jyophilation 

6. Industries du sucre et derives (sucrerie, chocolaterie, 
confiserie, levurerie, etc.) 

7. lndustrie de boissons 

8. Jndustrie du froid 

9. Fabrication d'aliments composes pour le be tail 

J 0. Industrie alimentaires di verses. 

La rcstructuration industricllc du scctcur agro-alimcntairc en Tunisic 9 
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Le nombre d'entreprises agro-alimentaires en Tunisie 
s'eleve a environ 6.000. On retrou·:.: des entreprises de 
tiimension relativement grande (au niveau de centaines de 
salaries) mais la dimension moyenne est plutot celle de 
l'entreprise petite. operant sur le marche local ou sous
regional. 
Par rapport aux autres secteurs industriels les entreprises 
agro-alimentaires sont generalment moins avancees 
technologiquement et dans une position de plus grande 
vulnerabilite. 
Les points faibles les plus importants sont essentiellement 
lies a: 

Les matieres premieres 

• Ia dependance pour l'approvisionnement di.: la matiere 
premiere (directement ou indirectement) d'une production 
agricole qui est de plus en plus irreguliere. 

Les consequences sont: 

• unr. situation financiere, en general, assez critique a cause 
des resultats de gestion negatifs successifs lies aux 
conditions non favorables de l'approvisionnement. 

•des difficultes d'expansion de la production durant les 
phases favorables du marche ou par rapport a un produit 
de succes, toujours en relation au manque de matiere 
premiere. 

La situation est plus ou moins grave scion les differents 
sous-secteurs. Cette difficulte est mitigee dans certains cas 
par la possibilite d'im~ortation de la matiere premiere si la 
valeur de celle-ci est suffisament elevee par rapport aux 
frais de transport (par exemple la farine ). Toutefois la 
dependance a J'egard du COUTS des devises etrangeres est 
evidente. 

/,a qualite 

En ce qui concerne l'entree dans le libre marche, le secteur 
agro-alimentaire tunisien se trouve face a face avec une 
menace particulierement grave. 

La rcstructurauon industricllc du scctcur agro-alimcntairc en Tunisic IO 
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La concurrence europeenne s'est evoiuee depuis piusieures 
annees et a entrepris Ia concentration et I'automatisation de 
la production, ainsi que la rationalisation de Ia distribution 
pour reduire Jes frais~ la qualite des produits, qui est tres 
soignee, a ete standardisee en adoptant des normes qm 
regardent tous Jes domaines de I'entreprise (ISO 9000). 

Ce systeme est en mesure de fournir produits de qualite 
e)evee et Constante a des prix tres competitifs. 

Par contre en Tunisie le systeme est parcellise dans une 
myriade de petites entreprises et les produits sont encore de 
qualite inferieure. 

Les prix 

Maigre le coiit particulierement bas de Ia main d'cevre, une 
serie de facteurs limite considerablement la competitivite 
du produit tunisien. 

En particulier: 

• Jes prix de certaines matieres premieres sont eleves en 
absolu (c.-a.-d. par rapport aux cours internationaux); 

·le niveau d'automatisation de la production reste faible; 

e les differentes filieres concernees (au niveau de la chaine 
de chaque sous-secteur: production agricole, 
transformation, production industrielle, distribution et 
commercialisation) sont peu ou pas coordonnees, integrees 
et tres faibiement rationalisees; 

Cette situation peut engendrer des risques graves dans le 
cas ou Jes tarifs douaniers sont completement reduits; cela 
entraineraiet une concurrence di;ficile a tenir avec les 
produits europeens. 

La rcstrncturalion industricllc du scctcur agro-alimc:ntairr, en Tunisic 11 
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2.2 Les differences principales p_ar rapport aux 
europeens 

produits 

II y a un certain nombre de differences importantes entre 
Jes produits europeens et tunisiens, independamment de la 
qualite materielle et du prix. Premierement Jes concepts 
d'hygiene et de securite qui engagent l'entreprise jusqu'a Ia 
consommation finale. 

De plus la pliipart de I'offre des produits europeens est 
etudiee et mise au point avec une grande attention a la 
demande du marche: Jes consommateurs vises sont 
prealablement analyses, et segmentes par categorie sociale, 
age, habitudes, pouvoir d'achat. etc. 

Les produits soot con~us, produits, controles, emballes, 
distribues, presentes, et reclames en raison des besoins de 
chaque segment identifie. 

En particulier Jes produits sont accompagnes, et en partie 
"contiennent" eux memes, une serie d'informations qui 
servent a favoriser )'identification et la selection du 
consommateur par rapport a ces necessites et, en meme 
temps, a stimuler la consommation. 

Ces informations sont transmises pratiquement a travers 
l'emballage mais aussi parmi d'autres moyens comme le 
"nom" du produit. Mais c'est surtout a travers Jes moyens 
publicitaires que le produit est introduit et pousse sur le 
marche (presse, radio-television, tableaux dans Jes rues, 
etc.). 

Mais ii y a aussi d'autres informations contenues sur les 
emballages des produits alimentaires europeens: les 
donnees sur la gualite du produit (composition et 
declaration d'aptitude, provenance, date de preparation et 
d'echeance, facteurs alimentaires specifiques comme les 
calories, emballage. etc.) 

D'apres Jes resultats d'etudes specifique~ realise~ en France 
le "contenu immateriel" des produits alimeritaires est en 
moyenne le 72 % de la valeur du produit. Ce pourcentage 
englobe aussi les frais de transport et commercialisation, en 
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mesure differente par rapport a la typologie Ju produit, 
mais c'est la composante liee directement ou indirectement 
a }'information qui detienne la quote majeure. 

En ce qm concerne les produits tumstens et 
particulierement dans la plupart des cas etudies, ii s'avere 
que la conception est le fruit d'une i-ituition de 
l'entrepreneur ou d'un tentative d'imitation des produits 
etrangers que d'une etude de marketing specifiquement 
execute. 

La publicite des produits de large consommation n'est pas 
encore suffisamment developpee en Tunisie. 

II y a done un probleme de mise a niveau OU plutot de 
mise sur le marche des produits tunisiens qu'il faut 
decisement resoudre puisque: 

-l'entree sur le marche europeen et la competition avec 
les produits locaux impose l'adoption de systemes de 
conception et de promotion des produits qui soient 
vises a la satisfaction de la clientele locale. 

-la publicite televisee des produits europeens peut et 
pourra toujours plus facilement atteindre les 
consommateurs tunisiens. Ce qui est du non seulement 
a la possibilite de capter des programmes europeens 
(diffuses par satellite OU directement a partir des cotes 
italiennes et fran~aises) mais aussi au probable achat 
d'espaces publicitaires locaux (sur les chaines teles 
comme sur les journaux) de la part des exportateurs 
etrangers concernes - une fois que la zone de libre 
echange sera mise en ouevre. 
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3. LES RESULTATS DES ANALYSES EFFECTUEES 
(PHASE II) 

3. 1 Generalites 

En accord avec les Termes de Reference de l'ONUDI, 11 
entreprises ont ete considerees. En particulier: 

3 du secteur vitivinicole (uccv. Takelsa. Grombalia) 

3 du secteur des jus de fruits (JET. Tunisie Fruits. SFCJF) 

3 du secteur de la biscuiterie (Sotubi, Chabane, Biscuits Fins) 

I du secteur de la confiserie (Le Moulin) 

I du secteur des huiles essentiels (Aromat) 

Considerant Jes classifications citees au chapitre I, les 
analyses effectuees ont porte a reconnaitre la situation 
suivante: 

Entreprises QUI ont be so in d'un 
assainissement financier 4 
Entreprises en difficuhe financiere 

I 
Entreprises qm ont besoin d'une 
intervention de mise a niveau 6 

D'un autre cote si on fait abstraction de la situation 
financiere, les besoins de mise a niveau pourraient etre 
classes comme suit: 

Ajustement technologique important 
(renovation des instal la lions-a me I iorat ion du 8 
savoir faire) 

Introduction d'un systeme de qualite a 
niveau europeen 11 
Adoption d'un approche marketing 
oriented I I 

C'est le cas de preciser que pour les 3 entreprises qui n'ont 
pas besoin d'un ajustement technologique important, la 
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situation n'est pas necessairement optimale et des 
ameliorations devraient etre neanmoins considerees. 
Toutefois leur capacite de maitriser la renovation en termes 
de connaissances et de ressources financieres a ete 
favorablement evalue. 

En effet la meme situation J=< :;t etre observee en Europe OU 

les entreprises ne sont 11as toutes dans Jes memes 
conditions d'avancement. et Jes operateurs poursuivent 
continuellement )'"optimum" technologique. Pour ces 
raisons on retrouve facilement en Europe des entreprises 
en retard, sans que des programmes de soutien aient ete 
necessairement lances. 

Mais l'aspect le plus important est celui du retard dans 
le domaine de la qualite et dans la formulation des 
strategies d'entreprise, qui sont encore fortement 
orientees vers la production (production oriented) et 
tres peu influencees par des concepts de marketing. 

Ceci etant deux conclusions importantes sont ete tirees par 
l'etude des 11 cas analyses. 

les investissements necessaires pour la mise a niveau 
sont plutot immateriels que destines a la renovation des' 
installations. 
Naturellement Jes investissements techniques restent 
necess&ires et. dans certains cas indispensables. mais 
sans une modification prioritaire des systemes de qualite 
et des politiques de marketing Jes entreprises alimentaires 
tunisiennes ne pourraient pas soutenir la competition avec I 
Jes concurrents europeens. , 

Par rapport a la necessite d'adopter un systeme de gualite 
en ligne avec Jes standards europeens, 
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la mise a niveau doit interesser toute la filiere 
concernee. En effet )'imposition d'un mveau de qualite 
elevee a 1!

1importe quel point de la chaine qui va du 
produit agricole jusqu'au produit fini, entraine 
)'application des memes normes dans toutes Jes autres 

. points. II est done pas possible que le producteur Je 
bisl:uits demande une certaine composition de farine a son 
fournisseur (avec des specifications strictes sur Jes 
composants) si celui-ci n'est pas en mesure de controler la 
qualite de son produit et du hie dont ii s'approvisionne, 
etc. 

Pour Jes 5 sous-secte:us analyses, des considerations plus 
detailees ont ete presentees dans Jes rapports confidentiels 
des entreprises. Les plus importantes concernent Jes aspects 
suivants: 

3 .2 Le secteur vitivinicole 

Le systeme productif est fortement arriere dans tous Jes 
domaines (agricole, productif et commercial). Les 
plantations et Jes technologies productives sont 
pratiquement Jes memes que celles etablies par Jes colons et 
bien plus appropriees a la production de vins de coupage. 

Une des causes du retard dans la renovation des vignobles 
et des installations est certainement dans )'application de la 
Joi de 1970 qui n'a pas evidemment encourage, a aucun 
niveau, les investissements dans la qualite. L'etablissement 
des prix fixes de vente par le ONV- Office Nationale du 
Vignoble- qui sont presque independants de la qualite du 
produit, est l'element plus fort de conditionnement du 
secteur. 

Les rendements agricoles restent tres faibles et bien en 
de~a des moyennes enregistrees par Jes pays concurrents. 

II faut relever aussi un certain retard du cote marketing et 
en particulier dans la presentation du produit (qualite des 

I.a rc!ilmc111ra1ion indn!ilricllc du scclcur agro-alimcntairc en Tunisic 16 



Fidimi Consulting S.pA ... -a: 1aooUa1mbcr! ... BADIS Rapport Non Confidenticl 

emballages, des etiquettes. et de tout ce qu1 concerne 
l'nimage" du produit). 

Cela est aussi partiellement dii a l'absence d'une situation 
de conr.urrence sur le marche local et ce retard a 
certainement porte prejudice au produit tunisien sur le 
marche extcrieur. 

On a constate en eff et que, malgre une certaine autonomic 
dans l'exportation (par convention de l'UCCV avec l'ONV), 
Jes ventes des produits tunisiens soot confiees a des agents 
qui souvent representent, en meme temps, des produits 
concurrents (par exemple le vin du Maroc). Les produits 
~{' nt commercialises done presque en gros sans aucune 
attention au rapport avec le marche specifiq:.1e. 

L'intervention du secteur prive au niveau de la production 
et la commercialisation du vin en Tunisie et a l'exportation 
reste marginale etant donnc: que l'UCCV et l'OTD 
representent 90% des capacites de vinification et 60% des 
capacites de conditionnement. Le systeme cooperatif, 
comme adopte par l'UCCV n'est pas, a notre avis, 
absolument en cause. Ce systeme est tres repandu dans le 
domaine viti-vinicole meme dans les pays les plus liberaux. 

Une serie de mesures de mise s\ niveau a ete suggeree aux 
QPerateurs rencontres, en particulier pour: 

• les activites agricoles ( etablissement d'un cadastre 
viticole, rajeunissement et renouvellement des 
plantations, techniques de plantation et culturales, 
varietes, etc.); 

• Jes activitcs de production (modalites de controle de la 
matiere premiere, renovation des installations de 
vinification et d'embouteillage, etc.); 

• la valorisation des sous-produits (production de moiit, 
distillation des vins courants, utilisation des sous
produits du raisin vinifie, valorisation du mare, etc.); 
l'amelioration de la qualite (systeme de controle, 
emballagcs, etc.) 

• L'introduction d'un systeme de qualite integrale en ligne 
avec Jes normes europcennes (ISO 9000) 

• L'introduction d'une politique commericiale plus orientee 
a des concepts de marketing. 
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Toutes ces mesures amelioreraient sensiblement la situation 
de ce secteur, mais elles seraient incompletes si one 
decision au niveau de l'Office Nationale de la Vigne n'est 
pas pnse. 

Notre avis est de suggerer au Gouvernement Tunisien 
l'introduction, au moins. d'un systeme mixte dans lequel, en 
parallele a l'action du susdit institut publique, Jes 
operateurs puissent commer~c:1 a exercer le droit de fixer 
librement les conditions de commercialisation et, done, a 
developper des produits de haute gamme. 

Nous savons qu'un projet de ce genre est actuellement a 
l'etude. II faut encourager son approbation mais aussi 
recommander l'evaluation des effets transitoires du 
changement de regime en prevoy~nt une certaine 
progressivite dans le temps de l'application des mesures de 
liberalisation 

3 .3 Le secteur des jus de fruits 

La production des jus de fruits est caracterisee 
principalement par trois activites: 

• Production et commercialisation de jus de fruits naturels 
sans autres transformations. 

• Production de jus concentres essentiellement d'agrumes, 
de Ia pate de fruit, et des huiles essentielles. 

• Production de jus de fruits a partir de jus concentres 
produits )oca)ement OU importes et des boissons a base de 
jus de fruits. 

Les jus d'agrumes et Jes jus d'orange en particulier sont Jes 
produits les plus fabriques (par les trois societes 
consideres par I'etude, a savoir la "JET", "Tunisie-Fruit" et 
la "SFCJF"), totalisant one capacite globale de 
transformation de 14.000 tonnes. Cette capacite est sous 
exploitee et durant Jes annees les plus favorables elle ne 
depasse pas le 45%. 
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Le probleme principal du secteur est ceiui de Ia 
disponibilite de la matiere premiere de bonne qualite en 
quantite suffisante et a un prix competitif. 

En effet, contrairement aux previsions, la production 
nationale d'agrumes n'a pas progressee au cours des 
dernieres annees et ceci malgre I'arrivee au Cap Bon des 
eaux du Nord. La production moyenne est res tee aux 
alentours de 200.000 tonnes, les principaies varietes etant: 

Les raisons principaies de stagnation du secteur sont: 

• l'irregularite des pluies et de la production agricole, le 
faible rencement de culture (20-30 t/ha) - qui est a sa 
fois imputable au deficit hydrique et a une insuffisance 
d'entretien (fertilisation, taille, traitements); 

• le vieillessement du verger, la presence de maladie des 
pl antes; 

• les prix eleves et instables tout le long de Ia campagne. 
Ce qui est en partie une consequence des raisons 
susdites, mais qui depende fortement des prix du marche 
de la consommation du produit frais. Cette consommation 
ne cesse pas de se developper a cause de l'accroissement 
demographique. 

Les prix des jus de fruits sont relativement eleves par 
rapport a ceux des boissons gazeuses Uusqu'a 5 fois) et 
l'ecoulement des jus et des boissons a base de jus sur le 
marche local reste irreguiier et limi:e. 

Les transformateurs souffrent des grandes difficultees 
d'approvisionnement et ne peuvent pas travailler. par 
consequence. a pleine capacite. 

La mise a niveau des entreprises concernees, meme si des 
ameliorations techniques sont necessaires (des indications 
precises ont etc fournies aux operateurs), reste done liee a 
la resolution des problemes qui sont a l'amont et qui 
regardent la production agricole. 

Les seules solutions possibles sont a un mveau 
intersectoriel et portent sur des actions de: 
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• IntegraHon "Agriculture-lndustrie". 
L'acquisition de plantations de 400 a 500 hectares de la 
part de chaque transformateur devrait permettre d'assurer 
a l'usine plus de 50 % de ses besoins (5.000 a 6.000 
Tian) sur une production agricole de l'ordre de 15.000 
a 25.000 Tian. En plus l'application de mesures 
d'amelioration des conditions de culture (rajeunissement 
et assainissement de plantes, irrigation et realisation 
systematique de la taille, et-.: ) devrait augmenter 
sensiblement le rendement par hectare. Une plantation 
moderne. maintenue rationnellement, devrait atteindre 
une production de 50 Tlha. Ce genre de solutions ne 
peut toutefois etre envisage qu'avec un credit agricole 
d'aide a long terme. 

• Etablissement d'une politique nationale de 
developpement de l'agrumiculture 
II est necessaire un rapprochement et une coordination 
plus etroite entre Jes transformateurs et: 

- le Ministere de l'Agriculture (mise a disposition de 
terres irrigabJes en concessions de 50 ans renouvelabJes 
et mesdres d'accompagnement) 

- le GIAF (promotion et services agronomiques) 
- Jes exportateurs de fruits 
- Jes industriels 
- Jes banques (mise en place d'un systeme efficace de 

credit agricole a long terme) 

3 .4 Le secteur de la biscuiterie 

II existe en Tunisie I 4 unites de fabrication de biscuits, 
reparties sur tout le territoire, dont deux sont fermees pour 
des difficultes financieres. En I 994 la production a ete 
estimee en 33.000 t. 

Quant a la consommation de la population en biscuits, elle 
est difficile a determiner. etant donne que le marche est 
approvisionne par divers sources comprenant Jes unites 
declarees, Jes installations informelles, les importations 
controlees et non controlees provenant des pays 
limitrophes. 
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La typologie des entreprises est tres differenciee et 
comprend des unites bien equippees et organisees 
industriellement et des autres encore artisanales. 

Independamment des ameliorations techniques, qm 
evidemment sont plus OU moins necessaires pour les 
differentes categories d'entreprises, tout le secteur semble 
~tre affecte par Jes problemes suivants: 

• la qualite des matieres premieres critique; la farine est 
souvent approv1s10nnee a l'etranger a cause d'une 
disponibilite et d'une qualite irregulieres; le probleme est 
surtout dans le manque a tous les niveaux d'une capacite 
de controle de la qualite. 

• le manque d'un systeme d'assurance de la qualite en 
ligne avec le standard europeen dans les activites 
d'approvisionnement, de transformation et d'emballage 
des produits. Toutes ces operations doivent s'effectuer 
en conditions specifiees et reglementees. 

• les produits souvent r.e soot pas etudies en fonction de 
la demande du marche mais repondent a des cliches 
classiques plus OU moins mis a jour; Jes biscuits SOnt 
parmi les produits de large consommation pour lesquels 
la composante de marketing est d'importance cruciale 
sur les marches evolues. 

Le secteur de la biscuiterie est peut-etre celui qui necessite 
plus des autres d'un renovation des produits et de l'adoption 
d'un approche oriente vers marketing de toute l'activite soit 
pour penetrer les marches exterieurs soit pour faire face a 
la concurrence etrangere en Tunisie. 

3.5 Le secteur de la confiserie 

On classifie dans le secteur "confiserie" un grand nombre 
de specialites et produits alimentaires dans lesquels le 
saccharose est )'element dominant 
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L'industrie de la confiserie est tres jeune en Tunisie. A 
l'exception de quelques unites de production, les usmes 
sont plus proches de l'artisanat que dt. l'industrie. 

Parmi les problemes qui freinent l'essor et le 
developpement de ce secteur 'igurent: 

• Exiguite du marche local 
• Cofit tres eleve du materiel 
• Presque Ia totalite de Ia matiere premiere est importfe 
• Qualite moyenne du produit fini en general (limitant 

ainsi Jes possibilites j'exportation) . 

II existe en Tunisie 31 unites, dont 7 en arret de 
fonctionnement pour des difficultes financieres et deux 
nouvelles installations en cours de demarrage. 

Les categories commerciales SClnt tres variee::; et 
com;uennent: halwa chamia, bonhons (fourres, non fourres 
et aromatises ), chewing-gun (bi Ile, chloropbylle, cigare, 
pastille), confiseri: cacaotee, caramel, drages (aux 
amandes, poi-chiche, chocolate), fruits con fits, 
confiserie gelifiante, rahat loukoum, nougat 

Une seule entreprise a ete analysee. Les problemes et Jes 
nect: ;ites de mise a niveau sont absolument similaires a 
ceux de la biscuiterie. 

3 .6 Le secteur des huiles essentiels 

Le secteur des aromes et des essences est tres important en 
Tunisie. La destination dominante des exportations 
tunisiennes est le marche fran~ais qui absorbe 83% des 
quantites exportees d'essence de romarin et la presque 
totalite des autres produits. 

L'industrie des aromes et parfams a pris un essor 
considerable dans le monde entier dans Jes 40 dernieres 
annees, ~fi a: une prodt•ction qui est passee de l'etat 
artisanal a l'etat industriel, )'amelioration du pouvoir 
d'achat, et l'avancee technologique. 
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Le prix des matieres premieres est un facteur decisif de 
succes sur le marche. La qualite tunisienne est reputee dans 
le monde entier, mais elle est trop chere par rapport aux 
produits offerts par les autres pays. 

Une seule entreprise a ete ana1ysee. Les problemes et les 
necessites de mise a niveau sont absoJument similaires a 
ceux des secteurs cites precedemment. 

Pour faire face a la concurrence de produits de moindre 
qualite, Jes producteurs tunisiens devront mener une 
politiqae active d'information sur la qualite et la 
composition pour une mise en valeur appropriee de ses 
produits. 

Dans ce domaine, on constate que trop peu d'efforts ont ete 
faits pour contacter et sensibiliser directement Jes clients 
potentiels. Les pays concurrents ont leurs propres 
representants dans Jes pays d'importation. 

Pour faire face i la concurrence, Jes producteurs tums1ens 
devront consacrer des depenses considerables au marketing 
et a )'amelioration de la qualite, en particulier: 

• les produits doivent etre offerts dans des qualites qui sont 
demandees sur le marche; 

• Jes prix de ces produits dohent s'ajuster au niveau des 
prix de la concurrence; 

·le marketing doit etre developpe par Jes producteurs. 

La Tunisie a d'enormes potentialites qui pourraient etre 
developpees, dans Jes domaines des huiles essentielles, des 
aromes et des parfums. Des erreurs d'appreciations 
commises par le passe lui ont enJeve un grand marche, celui 
des romarins, mais ce marche qui est devenu tres Jucratif 
peut etre repris si une politique appropriee de soutien au 
secteur est mise en place avec le Ministere de )'Agriculture. 
La Tunisie peut egalement deveiopper d'auttes produits tels 
que celui des aromes de dattes, et conquerir des marches oil 
il n'y a pas encore beaucoup de concurrence. 
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4. CONCLUSIONS ET RECOMMENDATIONS 

Les resultats plus importants de la phase diagnostique de 
l'etude peuvent se resumer dans les points suivants: 

1. Les problemes de mise a niveau des entreprises 
considerees sont en prevalence des probleme'i de mise sur 
le marche etant donne qu'une modification des systemes 
de qualite et des politiques de marketing est absolument 
prioritaire par rapport aux exigences de renovation des 
installations techniques. 

La mise a niveau technique reste bien sur necessaire et, 
dans certains cas indispensables, mais, a notre avis, ces 
problemes peuvent etre en partie resolus par les voies 
ordinaires. On fait reference au credit bancaire et aux 
noml:reuses lignes de credit de soutien disponibles pour la 
renovation des installations en Tunisie. 

Dans I'evaluation des possibles plans d'investissemnt on 
doit tenir compte des consequences sur la structure 
patrimoniale et financiere de l'entreprise qui doit rester en 
ligne avec celle des concurrents europeeens (en general 
plus capitalises). En particulier le capital de risque des 
entreprises tunisiennes doit augmenter pour que a 
egalite de qualite et de frais industriels, Jes frais 
financiers n'empechent pas la competition avec le 
concurrents etrangers. 

Nous pensons done que - sans negliger de soutenir 
specialement la rehabilitation technique des entreprises -
les investissements immateriels, visant a introduire un 
systeme en ligne avec Jes normes de qualite europeenne 
(ISO 9000) et a etablir une attitude de marketing, sont 
prioritaires. 

P.:rnr ces raisons le COUTS de formation prevu a la fin de ce 
projet a ete reformule et porte sur ces deux points. 
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2. La mise a niveau doit interesser toute la filiere 
concernee. En effet l'imposition d'un niveau de qualite 
elevee a n'importe quel point de la chaine qui va du 
produit agricole jusqu'au produit fini, entraine 
l'application des memes normes dans toutes Jes autres 
points. 

Le programme devrait etre prepare en interessant toutes 
Jes activi£es a l'amont et a l'aval. Un transformateur qui 
adopte la qualite integrate ISO 9000 devrait obtenir la 
qualification de ses fournisseurs et done une assistance 
bien organisee et integ1ale doit etre prevue. 

3. Le cas des entreprises qui ont besoin d'un assainissement 
financier ou qui sont en difficulte financiere semble etre 
tres important. Les analyses effectuees ont evidencie la 
dimension du probleme. La situation ne devrait pas en 
principe preoccuper puisque - en vue de l'entree dans un 
systeme de libre marche -on pourraient porter ces 
entreprises a la faillite OU a Un traitement different 
(entreprises en difficulte). 

Le probleme se pose quand lesdites entreprises occupent 
une position-clef dans leur secteur. En cas de faillite, 
l'ouverture a la concurrence etrangere du marche tunisien 
serait totale et sans protection. C'est le cas, par exemple, 
du secteur des jus de fruits ou les difficultes qui affligent 
les transformateurs tunisiens ont permis l'entree en force 
des produits etrangers. 

Une solution peut etre !'activation d'une ligne 
d'assistance technique affectee a la gestion de )'entreprise 
("tutorage") pour une periode appropriee (fournie par un 
consultant de haut niveau), comme garantie a une 
intervention d'assainissement financee ou co-financee 
par des organismes de cooperation bilaterale ou 
multilaterale (l'autre partie serait du gouvernement 
tunisien). 

Le financement devrait s'effectuer a la suite d'une 
renegociation de la dette avec Jes Banques locales et apres 
la preparation d'un RuJiness Plan qui demontre la 
capacite de la nouvelle gestion ii rembourser la dette. Ceci 
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sera possible dans le cadre d'un plan d'expansion des 
ventes et de modernisation de la gestion dans le cadre 
nouveau du libre man.:he. 

Ce genre d'intervention a etc recemment et pos1t1vement 
experimente en Italic du sud (Loi 44 en faveur des jeunes 
entrepreneurs) et des interventions similaires ~ont en 
discussion ou en experimentation en Europe de l'est. 

Des actions informelles ont etc effectuees pour verifier la 
disponibilite du gouvernement italien et d'autres 
organismes internationaux a participer au montage d'une 
telle ligne d'intervention en Tunisie. 

Le probleme a etc presente a un representant du 
gouvernement italien (M. Cerulli) au cours du mois d'avril 
1995 a Rome et la possibilite d'une assistance confiee a 
l'ONUDI a ete consideree. 

Un representant de la Banque Mondiale (Miss J. Press) a 
ete rencontre a Tunis le 24 et le 25 mai 1995 pour 
presenter la proposition. 

La reponse a ces propositions est evidemment liee a une 
presentation officielle des memes de la part du 
gouvernement tu01s1en puisquc les contacts cites 
auparavant se soot deroules d'une fayon absolument 
informelle. 

La Fidimi Consulting reste disponible a collaborer a un 
approfondissement technique et a une mise au point 
operative de cette solution. 
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