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A-SYNTHESE 

La Societe BISCUITERIE CHABANE, situee a Teboulbou, a Gabes, a ete 
creee en 1982, par Monsieur Slaheddine CHABANE, grace a une dotation 
FOPRODI. 

Actuellement, c'est une SARL au capital de 600.0000. Elle emploie 72 
personnes, et a realise en 1995 un chiffre d'affaires de 1,8 MD. 

Elle produit une gamme variee de biscuits, de gaufrettes, et occupe 5% du 
marche local. 

En 1994 et 95, une etude diagnostique a ete realisee par des experts de 
l'ONUDI, et a permis de fixer les bases de la strategie a adopter face a 
l'environnement economique nouveau, ne de la signature de !'accord de libre 
echange entre la Tunisie et la Communaute Europeenne. 

En effet, le secteur de la biscuiterie a ete l'un des premiers a etre touche par les 
mesures de liberalisation, et la concurrence avec les produits etrangers, 
disponibles sur le marche tunisien, est actuellement un facteur tangible. 

Dans ce contexte, la Direction Generale de la Societe a estime necessaire de 
revoir sa strategie de developpement afin d'evaluer ses perspectives d'avenir 
dans le cadre du programme national de mise a niveau. 

A travers cette etude, les objectifs que l'entreprise souhaite atteindre seraient 
comme suit: 

1- Actualiser le diagnostic des differents aspects de Ia gestion, 

2- Mettre au point un plan strategique de mise a niveau, adapte a 
I' environnement nouveau, 

3- Envisager les possibilites de restructuration de son capital, pour 
consolider ses fonds propres, 

4- Realiser les investissements necessaires pour se mettre a niveau. 

La synthese des travaux effectues par une equipe d' experts nationaux et 
intemationaux a permis de relever les constatations suivantes: 

1- Sur le plan des produits et des marches: 

La Biscuiterie Chabane offre une gamme de produits varies et de bonne 
qualite. L' evolution de cette gamme s 'est regulierement adaptee aux gouts et 
aux besoins des consommateurs. 



Le produit principal a pendant longtemps ete le biscuit sec, connu sous la 
marque « RIMY ». Mais quatre autres produits ont ete developpes : les 
gaufrettes, le fourre, l'enrobe et le cigare. 

Les prix restent a la portee du consommateur moyen, et peuvent etre 
ameliores grace d'une part au developpement du marche, et done a 
!'augmentation de la production, et d'autre part a l'amelioration de la 
productivite par une meilleure organisation de la gestion. 

L'exportation a toujours constitue un point fort de la societe, et de sa 
politique commerciale. La societe est parvenu a realiser plus de 40% de son 
chiffre d'affaires a !'exportation, et est le ler exportateur tunisien de biscuits. 

2- Sur le plan technique: 

La production est realisee dans deux usines, toutes deux a Gabes, dans le sud 
tunisien. 

Ces deux unites presentent un aspect general de proprete et de bonne 
organisation. 

Dans l'usine la plus ancienne, quelques amenagements seraient necessaires 
pour ameliorer les conditions generales d'hygiene, la circulation des produits, 
et l'amelioration de la qualite. 

Les equipements sont bien entretenus, et donnent les rendements escomptes. 

Certains aspects de la production continueront pourtant a echapper au controle 
du technique, tels que la qualite de certaines matieres premieres et plus 
particulierement la farine. 

3- Sur le plan de I 'organisation et des ressources humaines: 

La gestion de la societe est tres souple, et elle est adaptee a sa dimension. Les 
fonctions techniques, administratives et financieres, sont bien assurees. Seules 
les fonctions commerciale et de marketing, et particulierement la force de 
vente, font defaut, et presentent une lacune importante dans !'organisation de la 
gestion. · 

L 'inf ormatique a fait une en tree timide, mais reste encore insuffisamment 
utilisee . 

./- Sur le plan financier: 

La situation actuelle reflete les difficultes commerciales rencontrees par la 
societe au cours des deux demieres annees, et dues en partie au marche libyen, 



qui constituait pres de 50% des debouches de l'entreprise. Or sur ce marche, 
les prix pratiques sont au dessous du prix de revient. 

11 en est resulte des marges et une rentabilite tres faibles. 

Le repositionnement strategique que la societe doit engager, devrait lui 
permettre de readapter sa production en fonction des nouveaux marches qu'elle 
compte prospecter. Cette demarche devra etre accompagnee par un calcul 

· mieux cemes des prix de revient. En effet, et en !'absence d'une comptabilite 
analytique fiable, ii est vivement recommande d'engager une revision des 
methodes de calcul des prix, pour s'assurer du niveau de rentabilite de chaque 
produit. 

Par ailleurs, et dans le souci de consolider les fonds propres de leur entreprise, 
ii serait souhaitable que les proprietaires engagent une reflexion sur la 
recomposition du capital social, grace eventuellement a son ouverture a de 
nouveaux partenaires. 

Cette restructuration du bilan, permettra de diminuer les engagements a court 
terme, d'enrayer les difficultes de tresorerie, pour mieux etre armee face aux 
nouvelles conditions du marche. 

Ses points forts que sont sa notoriete, ses produits connus et apprecies, sa 
capacite de suivre I' evolution et les tendances des consommateurs, seront 
renforces par cette restructuration financiere a engager, ainsi que par la 
modernisation de ses methodes de gestion, et par la conquete de nouveaux 
marches a l'etranger. 

Le plan demise a niveau propose comporte les actions suivantes: 

1- La restructuration financiere de la societe, et la consolidation de ses 
fonds propres, 

2- L'amelioration de la rentabilite de !'exploitation, 

3- La reorganisation et la modernisation de la gestion de la societe, 
grace a l'outil informatique. 

4- La mise en place d'une force de vente efficace, dans le cadre d'un 
plan strategique de marketing. 

5- L'acquisition de certains equipements complementaires, necessaires 
a l'amelioration de la qualite, et controle. 

Le montant total des investissements prevus par ce plan est d'environ 600.000 
Dinars dont 150.0000 pour les investissements immateriels, et 450.0000, pour 
les investissements materiels. 



La repartition de ces investissements est comme suit: 

Affectation (1000 dinars) 

I- Investissements Immateriels 150 

Mise en place d'un systeme d'assurance qualite 15 

Formation 20 

Assistance technique 10 

Autres: 105 

- Etude de marches+marketing: 65 

- Logiciels de gestion et automatisation dosage: 40 

II- Investissements materiels 450 

Chaine cigare 210 

Sandwitcheuse 85 

Empaqueteuse 105 

Cylindres 10 

Materiels de transport 40 

TOTAL 600 

Le financement est prevu comme suit: 

Affectation ( 1000 dinars) 

Augmentation Capital 225 

Credit a moyen tenne 300 

Subvention FODEC 75 

TOTAL 600 

Grace a l'assainissement des structures financieres, et au repos1ttonnement 
marketing, le plan de mise a niveau tel que developpe, donnera une impulsion 
nouvelle a l'activite de la societe. 



La comparaison des produits et des charges de !'exploitation au cours des 
trois prochaines annees avec et sans le Plan de Mise a Niveau a penni de demontrer 
!'impact positif de toutes les actions prevues par le Plan de Mise a Niveau sur les 
resultats de la CHABANE. 



BAD IS CHABANE 

B- DIAGNOSTIC DE L'ENTREPRISE 

B-1: Les Aspects generaux de la Biscuiterie Chabane: 

I. Presentation de la societe : 

La Biscuiterie Chabane est un projet FOPRODI, dont le promoteur est Monsieur 
Slaheddine Chabane. La societe a ete creee en 1981, sous forme de SARL, avec un 
capital initial de 135.000D, et un investissement total de 450.000D. 

Grace a la bonne qualite de ses produits, et a sa marque "RIMY", la societe s'est tres 
vite imposee sur le marche, et a pu realiser plusieurs extensions, pour faire face a la 
demande sans cesse croissante. 

Aujourd'hui, le capital social est de 600.000D, reparti entre les trois freres Chabane, 
qui assurent la gestion, et se partagent les responsabilites. 

En 1995, elle a realise un chiffie d'affaires de l,8MD, dont 620.000D a !'exportation. 

Durant les 2 annees precedentes, la baisse de la demande sur le marche libyen, ainsi 
que les prix relativement bas pratiques sur ce marche, ont failli fragiliser la situation 
generale de l'entreprise, tant sur le plan chiffie d'affaires, que sur le plan financier. 

Mais grace a une action vigoureuse, un redressement a pu etre realise durant l'annee 
1995, ce qui a permis d'ameliorer les resultats de !'exploitation. 

Toutefois, le desequilibre structurel financier, ainsi que l'augmentation des 
engagements aupres des Banques, necessitent comme mesure d'accompagnement a 
!'operation de mise a niveau, l'etude et la mise au point d'un plan de restructuration 
financiere, et de redeploiement commercial, seuls garants d'un developpement 
harmonieux de l'entreprise. 

9 



BADIS CHABANE 

B-11- MARCHE ET POSIDONNEMENT STRA TEGIQUE 

D- IND IC A TEURS PRINCIP AUX DU MARCHE TUNISIEN 

Production: 
Valeur 

Unites industrielles: 

Consommation: 

Importation: 
Pays d'origine: 

Exportations: 
Principaux marches: 

30 000 T (estimations 1995) 
40 millions de D 

14 unites 

3,6 kglpersonne/an (France: 6,9 kg) 
Une croissance annuelle nette de 6% 
Un coefficient d'elasticite de 1,055 

Valeur: 7 46 602 D en 1994 
France (20,53%) 
Belgique (17, 16%) 
Italie (13,08%) 
Grande Bretagne ( 11, 17%) 

Valeur 1 643 585 Den 1994 
Libye (59%) 
Italie (21 % ) 
France (7%) 

L'entreprise Chabane est le ler exportateur tunisien de biscuits: 766 261 Den 1994, 
et 620.000D en 1995. 

Production: 
Valeur 
Part de marche: 

Gamme: 

Prix: 

Distribution: 

Marketing: 
Communication: 

1 060 Ten 1995 
1. 780.000 DT 
3,64% de la production tunisienne 
2, 11 % du marche tunisien 
7 categories sur 9 ( 1 er rang) 
9 aromes sur 13 ( 1 er rang) 
Egaux ou legerement superieurs a la concurrence 
potentielle 
Essentiellement a travers Jes grossistes. 
Demarrage recent d 'une structure de distribution 
directe et semi-directe a partir de Tunis. 
Structure a mettre en place et strategie a elaborer 
Depliant, participation a quelques foires en 
Tunisie et a l'etranger. 
Aucune campagne media a ce jour. 

10 



BAD IS CHABANE 

0-CONTEXTEGENERAL 

Avec une production potentielle de 30 000 tonnes et une valeur de 40 M.D, le secteur 
de biscuiterie compose de 14 unites ( dont 2 a I' arret) occupe une place significative 
dans les industries alimentaires en Tunisie. II demeure cependant confronte a une 
stagnation de la production, a une Iegere baisse de Ia consommation et a des 
difficultes d' exportation, tout en faisant face a la liberation des importations. La 
consommation annuelle per capita est de 3,6 Kg pour une moyenne de 6,9 Kg pour Ia 
France. 

Si Ia qualite des produits est peryue comme satisfaisante, avec souvent une large 
diversification de la gamme et des aromes et une qualite acceptable de l 'emballage, les 
strategies de marque, de marketing et de communication exigent un effort soutenu. 

Le secteur demeure peu fourni en indicateurs fiables et etudes appropriees quant aux 
potentiels par segments, habitudes d' achat et de consommation et motivations 
determinantes. Les donnees tant quantitatives que qualitatives font defaut, demandant 
une batterie d'investigations precises. 

La segmentation de la production actuelle degage trois grands groupes a savoir: 

- Les biscuits secs a pates <lures OU pates seches (petits beurres, biscuits a the, 
crackers, biscuits a aperitifs ... ) 
- Les biscuits a pates aux oeufs (pate patissiere, madeJeines, champagnes, et petits 
fours ... ) 
- Les biscuits a pates liquides: Gaufrettes variees. 

Le lancement de nouveaux produits semble relever beaucoup plus de reponses a des 
initiatives de la concurrence qu'a des imperatifs marketing, l'absence d'indicateurs ne 
favorisant pas I'elaboration de strategies integrees a moyen et a long termes. 

Le biscuit souffre, en outre, d'un probleme d'image. Cantonne entre Ia patisserie 
cerealiere artisanale fabriquee par la menagere et la patisserie moderne a Ia fran~aise, 
ii ne parvient pas a definir son statut dans la panoplie des habitudes alimentaires. 

Longtemps per~u comme un complement sec qui se conserve bien, recommande dans 
les situations particulieres (hopital, zones rurales ou n' existent pas de patisserie 
fraiche, etc.}, ii traine une image vieillotte, peu attractive pour capter les nouvelles 
generations de consommateurs. Cette image a ete d 'autant determinante que peu 
d'innovation produit, de relookage en design emballage et d'investissement en 
communication corporate n' ont ete consentis. · 

Tout recemment en 1995, et a la faveur du lancement de barre de chocolate, quelques 
timid es campagnes publicitaires ont ete initiees notamment a la T. V. et en Affichage, 
generant un debut de sursaut de la consommation. 

11 



BADIS CHABANE 

I- DIMENSIONS ACTUELLES DU MARCHE NATIONAL, REGIONAL ET 
INTER-REGIONAL EN TERME DE DEMANDE/OFFRE DES BISCUITS: 

I-A- LE MARcHE TuNISIEN 

Le marche tunisien du biscuit se stabilise depuis 1992 autour d'une valeur totale de 40 
M.D, malgre l'accroissement de la production, subissant une compensation quasi 
totale des exportations par Ies importations. 

En effet, la valeur de la production tunisienne oscille entre 42,600 M.D en 1992 et 
41,7 M.D en 1994, avec des exportations respectives de 2 M.D et 1,64 M.D, alors 
que les importations grimpent de 67.000D en 1992 pour atteindre 746.000D en 1994. 

Evolution de l'offre nationale des biscuits: 

1992 1993 1994 
Production Nationale 42 600 000 40 900 000 41700000 
Exportations 2 001 072 1 275 671 1 643 585 
Importations 67 987 156 125 746 602 
Offre nationale 40 666 915 39 780 454 40 803 017 
Evolution - -2, 17% 0,334% 

source: l.N.S 

La croissance du marche local est done quasi nulle (0,334%) mais demeure marquee 
par l'accroissement des importations (998% entre 1992 et 1994) et la stagnation de la 
production et des exportations. La constance de la consommation trouve son 
explication dans plusieurs facteurs: 

* L'absence d'innovations 
* La concurrence d'autres produits alimentaires et de patisserie (yaourt, 

chamia, chocolat, etc.) 
* La non stimulation du marche par de grandes promotions et des campagnes 

publicitaires appropriees. 

Pour rnieux comprendre la decomposition de l 'offie du marche tunisien, ii serait utile 
d'exarniner tour a tour l'evolution de la production, de !'exportation et de 
I' importation. 

I-A-1- Evolution de la Production: 

a- La Production N ationale: 

La production de biscuits et gaufrettes a connu durant Jes 5 dernieres annees une 
stagnation, tant au niveau des quantites que des valeurs: 

12 



BADIS CHABANE 

1991 1992 1993 1994 1995 1996 
probabilite actualisation 

Unite: Q v• Q v Q v Q v Q v Q v 
1000 26.5 41.5 27.5 42.6 26.4 40.9 26.9 41.7 27.5 42.5 30 46.5 
tonnes 
*la valeur est en million de dinars (Source: /.N.S) 

Ce tableau montre un declin durant les premieres annees, puis une legere hausse de la 
production qui s'explique: 

- soit par une augmentation de la consommation 
- soit par une augmentation des exportations 
- ou encore par I' augmentation du nombre des unites de production dans le 

secteur. 

b- Repartition des unites de production par rti:ion: 

~:i~~~ l- ~r~~~ 
Ariana 1 
--~- .. -----. -~·-~·~~--·-· 

Zaghouan l 
--------- - ·-- - -~------·--
Jendouba 1 

Monastir 1 

Sf ax 2 

Ga bes I 
--·-

Medenine 1 

La repartition des unites de production montre une grande concentration sur la region 
de Tunis et les villes voisines (5 unites sur le District de Tunis, une unite a Zaghouan 
et une unite a Jendouba). Une seule unite de production se trouve au Centre 
(Monastir) et 4 unites sont au Sud. 

Cette repartition traduit en quelque sorte la demande de ces produits par zone. Par 
consequent, la region de Tunis semble la zone ou la demande est la plus elevee, suivie 
par la zone du Sud (en particulier la region de Sfax), puis le Centre (la region du 
Sahel en particulier). 

Ainsi, plus on s'approche des grandes villes plus la demande augmente. Cependant, 
ceci n'exclut pas la commercialisation inter-regionale, puisque la plupart des 
producteurs commercialisent leurs produits sur tout le territoire tunisien. 

La Biscuiterie Chabane presente une production egale a 3,64% de la production 
nationale et satisfait 2, 11 % seulement de la demande tunisienne en 1993 ce qui semble 

13 



BAD IS CHABANE 

peu eleve par rapport au nombre de producteurs existants et implique une grande 
concurrence dans ce domaine. 

1-A-2- Evolution des Exportations: 

L' analyse de I' evolution des exportations durant les trois demieres annees montre 
une chute de ces demieres surtout apres le retrecissement du marche libyen. 
(voir Annexe: Tableau I) 

C 'est ainsi que les quantites sont passees de 1 460 179 kg en 1992 a 1 010 880 kg en 
1994 et Jes valeurs, respectivement de 2 001 072 D a I 643 585 D. 

La liste des recipiendaires de ces exportations est forte d'une vingtaine de pays, avec 
cependant un emiettement des quantites. 

Les biscuits, gaufres et gaufrettes ne contenant pas de cacao ont enregistre une 
exportation en augmentation non negligeable de 72% par rapport a 1993. 

La rubrique «Autres produits de la biscuiterie, contenant moins de 20% de cacao» a 
enregistre, elle aussi, une hausse et ce, grace aux exportations vers la France, l'Italie 
et I' Arabie Saoudite. Cependant, l'on remarque que Jes produits de la biscuiterie 
contenant 20% ou plus de cacao regressent dans leurs exportations. 

On pourrait done penser que la recherche de nouvelles opportunites dans d' autres 
marches serait necessaire surtout apres avoir remarque que le marche europeen 
semble accepter certaines gammes des produits tunisiens. Par ailleurs, le marche 
maghrebin pourrait etre un marche interessant, vu le rapprochement entre les diverses 
cultures et le niveau de vie. Meme le coiit de transport serait moins eleve. 

""Etude du marche a I' exportation par pays en 1994: 

Le marche Libyen occupe la plus grande part en exportation de biscuits avec 59,16% 
des exportations global es, suivi par le marche Italien 21, 60%, puis du marche F ran~ais 
7,19%. 

Ainsi, !'on remarque que 87,95% des exportations sont dominees par 3 pays 
seulement, ce qui implique que les exportateurs tunisiens n'ont pas diversifie leurs 
cibles et les tentatives de diversifications sont restees ponctuelles et timides. On note 
cependant que Jes marches porteurs ne sont pas encore satures puisque le volume des 
exportations ne cesse d'augmenter, a !'exception du marche libyen qui regresse de 
plus en plus (1 831 278 D.T en 1992 et 972 286 D.T en 1994 soit un abaissement de 
46,9%). 

Quant au marche italien, ii a enregistre une evolution remarquable passant de 2 703 
D.T en 1992 a 354 937 D.T en 1994, ce qui implique l'existence d'une demande 
croissante pour les produits tunisiens. Le marche fran~ais, montre, lui aussi, un 
accroissement significatif ( 20 002 D.T en 1992, 32 936 D.T en 1993 et 118 112 
D.T en 1994, soit une augmentation de 490,5% par rapport a 1992). Le 
developpement des exportations tunisiennes n' est cependant pas uniforme sur les pays 
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du Moyen Orient. La recherche d 'opportunites sur ces marches resterait ponctuelle et 
dependrait des prospections a y mener. 

Exportations par Pays en 1994 

Classement PAYS VALEUR(EN % 
on 

1 LIB YE 972 286 59, 16% 
2 IT ALIE 354 937 21,60% 
3 FRANCE 118112 7,19% 
4 CHEKOSLOVAQUIE 46 383 2,82% 
5 SENEGAL 15 028 0,91% 
6 HAUTE VOLTA 14 190 0,86% 
7 BELGIQUE 6 291 0,38% 
8 ARABIE SAOUDITE 6 145 0,37% 
9 MAURITANIE 5 283 0,32% 
10 ROUMAINE 4 509 0,27% 
11 BAHREIN 2 874 0,17% 
12 TOGO 2 780 0,17% 
13 BENIN 2 017 0,12% 
14 QATAR 1 658 0,10% 
15 SUISSE 1 613 0,10% 
16 IRAK 1 564 0,10% 
17 CANADA 1 272 0,08% 
18 AUTRESPAYS 86 643 5,27% 

TOTAL I 643 585 100o/o 

l-A-3- Evolution des Importations: 

L 'analyse de l' evolution des importations revele une augmentation importante de ces 
dernieres entre 1992 et 1994 ( soit 998% par rapport a 1992 et 3 78% par rapport a 
1993). Avec la liberalisation economique elles sont passees en valeur de 67 978 D.T 
en 1992 a 746 602 D.T en 1994. (voir Annexe: Tableau JI) 

L'augmentation la plus considerable a ete constatee au niveau de l'importation des 
biscuits, gaufres et gaufrettes ne contenant pas de cacao (3 25115 D. T en 1994 contre 
23703 D.T en 1992 soit une hausse de 1271%). 

Les biscuits, gaufres et gaufrettes contenant moins de 20% de cacao ou sans cacao 
semblent etre les produits les plus importes. Cet engouement montre que: 

- la qualite des produits importes est per~ue nettement supeneure 
- le prix de ces produits est abordable pour le consommateur tunisien ( un rapport 

qualite/prix acceptable). 

15 
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Par ailleurs, l' evolution des importations durant ces trois demieres annees montre la 
tendance des tunisiens a preferer les produits etrangers, malgre leurs prix qui ne sont 
en aucun cas inferieurs a ceux des produits tunisiens. Ainsi, le consommateur tunisien 
est sensible a la qualite des produits qu'il achete, et par consequent n'est pas tres 
satisfait des biscuits locaux. 

Principaux pays d'origine 

Classement PAYS D'ORIGINE IMPORTATION (D.T.) % 
1 FRANCE 153 318 20,53% 
2 BELGIQUE 128 162 17,16% 
3 IT ALIE 97 686 13,08% 
4 GRANDE BRETAGNE 83 445 1I,18% 
5 ALLEMAGNE 75 529 10,12% 
6 MAROC 75 468 10,10% 
7 AUTRESPAYS 132 994 17,82% 

TOTAL 74 6602 100% 

I-B- LE MAR.CHE REGIONAL: 

L'espace immediat de Ia Tunisie est constitue par les pays d' Afrique du Nord et ceux 
de l'Europe du Sud, notamment la France, l'Italie, l' Allemagne, l'Espagne et le 
Portugal. 

l-B-1- L 'Afrigue du Nord: 

Pour I' Afrique du Nord, la situation est tout a fait differente d'un pays a un autre. La 
Libye se caracterise par une importation massive mais dereglementee generalement au 
coup par coup, selon les opportunites offertes, avec une large diversification des 
sources d'approvisionnement. On note une forte penetration des produits Egyptiens et 
Tures pour des articles d'entree de gamme ainsi que de grandes marques 
intemationales pour le haut de gamme. 

L 'Algerie dispose de son industrie locale souvent de tres moyenne qualite et 
privilegie, dans ses importations, les marques intemationales qui sont cependant 
introduites en quantites limitees et a des prix eleves. 

Le Maroc renforce son industrie locale tout en s'ouvrant aux grandes marques 
internationales. Ses exportations demeurent tres modestes avec 164 tonnes en 1994 
pour une valeur de 406 442 $. La principale destination est l'Ukraine et la Russie, 
respectivement 261 971 $ (64,4%) et 77 969 $ (190/o). 

Le Maroc a importe en 1994 pres de 600 T de biscuits pour une valeur de 1 313 567 
$en provenance de 15 pays dont notamment l'Espagne (36%), Ia France, la Grande 
Bretagne et l' Allemagne. 

16 



BADIS CHABANE 

I-B-2- L 'Europe: 

Le marche europeen est constitue de 17 pays (l'Union Europeenne et l' AELA 
(EFTA)). Les donnees fiables disponibles pour la biscuiterie integrent les biscuits et la 
patisserie industrielle. 

Le marche europeen degage une production de 4 522 936 tonnes en 1994 contre 4 
346 420 tonnes en 1990, soit une faible progression de 4% en 5 ans. La progression la 
plus forte a ete constatee au niveau du Danemark (+ 27,3%) entre 1990 et 1994, alors 
que la regression la plus importante a ete enregistree au Royaume Unis (-13,6%). 
(Vo.ir Annexe: Tableau III) 

La consommation totale europeenne est legerement moindre que la production avec 
4 240 295 tonnes en 1994. Elle montre toutefois une regression de -4,1% entre 1990 
et 1994, ceci est du essentiellement a la baisse importante de la consommation de la 
Suede (-63,2%), celle du Royaume Uni (-17,6%), et de la Belgique (-7,5%). Cette 
baisse importante de la consommation a ete partiellement compensee par une hausse 
au niveau du Portugal ( + 15, 6% ), de I' Allemagne ( + 15, 1 % ), du Danemark ( + 1 7, 6%) 
et de l'Espagne (+24,3%). 
(Voir Annexe: Tableau IV) 

La consommation per capita est de 13,3 kg. Elle a enregistre une regression evaluee a 
-3,8% entre 1990 et 1994, avec toutefois une progression au niveau de la Suisse de 
92,1%, de I'Espagne (+24,5%), du Danemark (+15,9%) et de l'Allemagne (+12%). 
Elle varie entre 4,05 kg au Portugal et 19,2 kg aux Pays Bas. 
(Voir Annexe: Tableau J.-J 

Pour ce qui est de la France, la production totale des biscuits et de la patisserie 
industrielle a ete de 664 800 tonnes en 1994 avec une evolution de 8,3% par rapport a 
1990. La consommation a ete de 733 100 tonnes en 1994 avec une croissance de 
2,3% par rapport a 1990. La consommation per capita s'eleve a 12,69 kg pour les 
differents produits et 6,9 kg pour la biscuiterie seulement. 
(Voir Annexe: Tableaux VI et VII) 

L'analyse affinee des donnees disponibles pour la France permet de distinguer deux 
segments de produits a savoir: 

- Les biscuits chocolates _ . 
- Les autres biscuits sucres y compris biscuits secs, gau.frettes, gouters, 

boudoirs, et biscuits patissiers non chocolates. 

1- Les Biscuits Chocolates: 

Les biscuits chocolates ont enregistre en France une production de 3 7 100 tonnes en 
1994 avec une hausse de 27,1% par rapport a 1990. Leur consommation totale est de 
63 100 tonnes avec une faible progression de 1 % par rapport a 1990. 
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La consommation per capita montre une legere baisse de -0,91% en 5 ans (1,09 kg en 
1994 contre 1, 10 kg en 1990). 
Les importations de ces produits ont progresse de 16,5% entre 1990 et 1994 (soit 58 
500 tonnes en 1994 contre 50 200 tonnes en 1990), alors que leurs exportations ont 
augmente de 92,3% (soit 32 500 tonnes en 1994 contre 16 900 tonnes en 1990). 

Ainsi, l' offre fran9aise des biscuits chocolates a varie en 5 ans entre 62 500 tonnes en 
1990 et 63 100 tonnes en 1994 soit une augmentation de 0,96% seulement, ce qui 
implique une stagnation de ce segment de marche. 

2- Les autres biscuits sucres: 

La production en 1994 de ces biscuits etait de 274 900 tonnes, contre 278 400 tonnes 
en I 990 soit une baisse de -I ,3% en 5 ans. La consommation totale a aussi baisse de -
3 .1 % (soit 310 800 tonnes en 1994 contre 320 900 tonnes en 1990). 

T outefois, les echanges exterieurs ont enregistre une hausse non negligeable de 3 1, 7% 
en exportation (soit 41 100 tonnes en 1994 contre 31 200 tonnes en 1990) et de 4,4% 
en importation (soit 77 000 tonnes en 1994 contre 73 700 tonnes en 1990). 

L' augmentation des exportations s' explique done par la saturation de la 
consommation fran9aise pour ce type de biscuits (meme la consommation per capita a 
baisse de 5, 11 % en 5 ans) ce qui porte a croire que ce segment de marche est 
submerge par differents produits locaux et etrangers, et par consequent la 
concurrence parait rude et necessite des produits de haute qualite et d' excellent prix. 

L' offi-e fran9aise pour ces types de biscuits a enregistre en consequence une baisse de 
3, 14 % soit 3 20 900 tonnes en 1990 et 3 10 800 tonnes en 1994. 

L'absence de la Tunisie parmi les pays exportateurs potentiels vers l'Europe 
s 'explique par une meconnaissance des produits tunisiens, malgre leurs prix 
competitifs. 

I1 va sans dire, que leur qualite reste un obstacle fondamental pour leur exportation. 

Ainsi, les produits tunisiens doivent tout d'abord, obeir aux exigences des nonnes 
intemationales et ce, sur le plan hygiene, qualite du produit et qualite d'emballage. 

Cette confonnite constitue desormais un imperatif detenninant pour la penetration du 
marche europten, et partant, du marche international. 

A cela s'ajoute la necessite d'implantation dans les circuits de distribution. Si 
I' ampleur des couts publicitaires en Europe interdit aux biscuits tunisiens la possibilite 
de lancer de grandes campagnes, seules capables de generer la notoriete et d' accroitre 
les ventes, la voie de la sous-traitance, soit pour des marques connues, soit pour des 
marques de Distributeurs (produits generiques type Carrefour Intermarche, etc.) est a 
explorer. 
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2- DYNAMIQ!TE. J?U MARCHE DES BISCUITS & HHYPOJHE&ES D,ES 
PREVISIONS A MOYEN TERME: 

Production 
Consommation 

Evolution ~e la J!rodu~tiqp et de la consommapon nationale: 
(en million de dinar) 

1990 1991 1992 
37.2 42.8 49.5 
39.5 45 51.3 

1993 1994 
48.5 51.9 
51.4 58.2 

1995 
56.2 
N.C. 

m Production 
Nationale 

mi Consommatio 
n Nationale 

L' evolution de la consommation nationale montre une progression annuelle presque 
constante de 14% (a prix courant), sauf en 1993 ou )'evolution etait negligeable (soit 
0.1 <)O/o par rapport a 1992). 

Ainsi, en tenant compte d'une inflation annuelle de 6%, d'une elasticite de la 
consommation par rapport au revenu de 1, I et d'une augmentation de ce demier de 
5% par an, la consommation est estirnee a 61,4 M.D en 1995, 64,78 M.D en 1996 et 
68,34 M.D en 1997 (soit la consommation de l'annee precedente multipliee par 
1,055). 

Cependant, la consommation tunisienne en biscuits demeure largement superieure a 
l'of:fre nationale (58,2 M.D de consommation pour une oflfe de 41 M.D). Cet ecart 
s' explique par 1 'alirnentation du marche par differentes sources informelles telles que 
la production artisanale et les importations non contrOlees. 
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3- POINTS FORTS ET FAIBLESSES DES PRINCIPAUX CONCURRENTS 
A L'ECHELLE NA TIO NALE & INTERNATIONALE: 

L' etude des points forts et faiblesses des principaux concurrents nationaux et 
internationaux a ete effectuee sur la base d'une enquete aupres d'un panel de 
distributeurs (grandes surfaces, superettes, petits commer9ants etc.). 

3-A- LES CONCURRENTS NATIONAUX: 

L 'etude du marche tunisien a montre la dominance de quatre concurrents potentiels a 
savoir: 

- L' Appetissante (TOM) 
- SAIDA 
- KIF 
- SBF 

Les autres concurrents, biens que nombreux, ne beneficient pas d'une forte notoriete 
au pres des consommateurs tunisiens. L' enquete effectuee aupres des distributeurs a 
traite Ies points suivants: 

* Qualite et Gammes des biscuits tunisiens 
* Prix des differents produits. 
* Emballages utilises 
* Profil du consommateur 

3-A-1- Qualite et gammes des biscuits tunisiens: 

a- Qualite des biscuits: 

D'apres Ies distributeurs, Ies consommateurs turus1ens trouvent que les produits 
tunisiens sont «satisfaisants» mais une legere amelioration de la qualite serait 
souhaitable. L 'existence de produits etrangers sur le marche tunisien a permis aux 
consomrnateurs d 'effectuer la comparaison entre les produits locaux et import es, ce 
qui explique I' aspiration a une amelioration qualitative. 

Quant a la comparaison entre les differents concurrents, les distributeurs pensent que 
la qualite des biscuits tunisiens n'est pas vraiment le facteur determinant dans la 
decision d' achat, c' est plutot la notoriete de l' entreprise mere avec ses actions 
promotionnelles et le prix du produit qui influencent le consommateur tunisien dans 
son achat. En consequence, et selon Ia periode de promotion, tel ou tel produit est 
vendu en quantites considerables. La campagne promotionnelle des biscuits fourres de 
SAIDA /Major a augmente considerablement les ventes. C'est le cas aussi de 
CHOCOTOM. 
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b- Gammes des produits disoonibles 

L' etude des differentes gamrnes de produits disponibles a perm.ts de degager la 
gamrne suivante: 

- Biscuits secs 
- Biscuits fourres 
- Biscuits semi-enrobes 
- Gaufrettes standards 
- Gaufrettes enrobees 
- Cigarettes 
- Fingers 

La couverture de la gamme varie largement d'une entreprise a une autre. La 
Biscuiterie Chabane vient en tete avec 7 categories, soit !'ensemble de la gamme et 
demeure la seule dans cette couverture totale. SAIDA et KIF se concentrent sur 5 
categories, TOM sur 4 et S.B.F se specialise en cigarettes. 

~ RIMY TOM SAID A KIF SBF 
... __ 

Biscuits secs * * * * 
Biscuits * * * * 
fourres 
Biscuits semis * * 
en robes 
Gaufrettes * * * * 
Gaufrettes * * * 
enrobees 
Cigarettes * * 
Fine:ers * * * 

c- Les differents aromes et gouts de chague gamme 

Treize gouts et aromes differents sont utilises par les cinq producteurs de biscuits a 
savoir: nature, fraise, vanille, banane, chocolat, noisette, amande, cacahuete, moka, 
orange, fenouil, abricot et pistache. 

La Biscuiterie Chabane est encore une fois la premiere entreprise utilisant le plus 
grand nombre d'aromes (9 aromes di:fferents) et satisfaisant ainsi un plus grand 
nombre de gouts. Les entreprises TOM et SAIDA utilisent seulement 7 types 
d' aromes, al ors que KIF ne possede que six varietes et SBF cinq seulement. 

La diversification de la gamrne et des aromes peut constituer un avantage marketing 
pour couvrir un large eventail de segments mais engendre des emits consequents pour 
l'entreprise. Elle risque aussi de diluer la marque phare et de cannibaliser les produits 
leaders. 

21 



BAD IS CHABANE 

~ RIMY TOM SAID A KIF SBF 

Nature * * * * * 
Fraise * * * * 
Vanille * * * * * 
Banane * * * * 
Cbocolat * * * * 
Noisette * * * * 
Aman de * * 
Cacahuete * 
Moka * 
Oran~e * 
Fenouil * 
Abricot * 
Pistache * 

TOTAL 9 7 7 6 5 

3-A-2- Comparaison des prix des differents produits en DT/Kg: 

* Pour les biscuits secs fourres (aromes autres que le chocolat), le prix de La 
Biscuiterie Chabane est superieur a celui de SAIDA, mais demeure inferieur a celui de 
TOM et de KIF. La difference de prix parait negligeable, cependant, les distributeurs 
affirment que les consomrnateurs accordent une tres grande importance a cette 
variation de prix et preferent par consequent, les produits les moins chers. 
(Voir Annexe: Tableau VIII) 

* Pour les biscuits secs fourres au chocolat, le prix de RIMY est superieur a celui de 
TOM et SAIDA, mais inferieur a celui de KIF. La difference de prix n'est toutefois 
pas considerable, le gout et la qualite du biscuit deterrninent les preferences des 
consommateurs. 

* Pour les gaufrettes standards: les produits de RIMY sont encore une fois plus 
chers par rapport a tous ses concurrents. 

* Pour les gaufrettes enrobees, les prix de RIMY sont assez eleves par rapport a son 
concurrent SAIDA (5,136 D.T pour RIMY et 3,400 D.T pour SAIDA soit une fois et 
demi plus cher). Ce qui donne un atout favorable pour la concurrence. 

* Pour les cigarettes: 

- en paquets: les prix de RIMY sont les memes que ceux de S.B.F, mais 
semblent superieurs a ceux de KIF (par une comparaison par paquet). 

- en boites: les prix de RIMY sont inferieurs a ceux de KIF (90,5% du prix 
de KIF) et de S.B.F (67,8% des prix de S.B.F). 
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~a TOM SAIDA KIF SBF 
G 
Biscuits secs 
fourres non -0,147 0,007 -0, 138 -
chocolat 
Biscuits secs 
fourres chocolat 0,069 0,05 -0, 138 -
Gaufrettes 0,41 0,307 0,203 -
standard 
Petites - - 0,099 
Gaufrettes 
Gaufrettes - 0,51 - -
enrobees 
Cigarettes p - - - 0 

b - - -0,095 -0,322 

3-A-3- Emballages utilises: 

La qualite de I'emballage varie selon Ia gamme de produits, elle est toutefois 
semblable pour tous Ies produits concurrents avec une Iegere superiorite pour celle 
des biscuits RIMY. 

On a remarque que Ia majorite des entreprises accordent peu d'importance, non 
seulement a Ia qualite technique de 1 'emballage mais aussi a la conception visuelle. 

Cependant, La Biscuiterie Chabane a su, malgre le cout qu'il engendre, garder une 
qualite technique relativement elevee de ses emballages. Par ailleurs, et sur le plan 
attractif, Ies entreprises concurrentes ont Ia plupart engage Ia renovation de Ieur 
design. 

3-A-4- Profit du consommateur: 

Deux types de consommateurs ont ete identifies: 

- Les enfants et Ies jeunes, avec un coeur de cible situe entre 8 et 18 ans, scolarises 
ou non. 

- Les meres de famille, notamment celles agees entre 25 et 35 ans, qui achetent Ies 
biscuits pour Ieurs enfants et pour Ieurs invites. 

Ces deux categories identifies se recrutent plus en milieu urbain que rural et Ieurs 
depenses augmentent fortement en fonction du revenu du menage. 

La population masculine agee de plus de 18 ans se revele peu acquise a Ia 
consommation du biscuit, sa consommation va vers d'autres produits. 
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3-B- LES CONCURRENTS INTERNATIONAUX: 

Deux categories de produits etrangers sont a distinguer: 

- Les grandes marques intemationales: LU, Bahlsen, etc. 
- Les marques locales fabriquees dans les pays en developpement: Turquie, etc. 

Les grandes marques intemationales offrent une qualite tres elevee avec une forte 
attractivite de par leur notoriete, le design de l'emballage et l'innovation du produit. 

Leur prix eleve constitue pour le moment un frein a une large consommation. Mais la 
reduction progressive des taxes et les promotions pratiquees par les distributeurs sont 
en train de reduire l 'ecart des prix avec les produits locaux. 

La proximite de l'Europe et !'exposition aux televisions etrangeres favorisent I'impact 
en Tunisie des campagnes publicitaires menees en Europe et beneficient a ces 
produits. 

Pour les produits etrangers mais de marque locale, le niveau de la qualite est different. 
Ils jouissent certes de l'avantage psychologique du « produit importe » et d'un prix 
souvent intermediaire entre celui des produits locaux et des grandes marques, mais ils 
risquent de ne pas elargir substantiellement leur part de marche surtout faute de 
communication attractive. 

Pour Ies deux categories, la puissance de la distribution demeure un fact~ur important. 
Le taux de penetration dans les points de vente de differentes categories constitue en 
effet un element determinant pour la stimulation des ventes. A ce niveau, la 
performance des distributeurs est inegale selon les marques. 

3-C- LA PUISSANCE DE LA DISTRIBUTION 

La mise en place de dispositifs de distribution directe aupres des detaillants et 
indirecte aupres des grossistes constitue un element clef dans la concurrence sur le 
marche tunisien des produits de grande consommation. 

La performance de ces dispositifs qui exigent des investissements humains, 
organisationnels et Iogistiques consequents pour couvrir convenablement I' ensemble 
du pays, est inegale d'une marque a une autre. 

Les principaux concurrents de I' entreprise Chabane I' ont cependant maitrisee et s 'y 
investissent, en tousles cas, d'une maniere methodique et soutenue. 

Nous retrouvons ce meme interet chez les distributeurs des produits importes qui 
appliquent des strategies international es de penetration du marche, d' ouverture 
systematique de nouveaux points de vente et d'approvisionnement regulier, sur la 
base d'un zoning precis. 
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La puissance de la distribution s' avere un a vantage substantiel pour la concurrence, en 
defaveur de l'entreprise Chabane qui vient juste d'entamer une action de distribution 
directe sur le Grand Tunis et les regions limitrophes. 

4- IMPORTANCE DE L'EMBALLAGE COMME FACTEUR DE 
PENETRATION COMMERCIALE SUR LES MARCHES ETRANGERS: 

L' etude de l' emballage porte necessairement sur deux points: le premier est le cote 
technique de l'emballage (fonctionnalite) et le deuxieme point est la conception 
visuelle, soit l' aspect de l' emballage et son pouvoir promotionnel. 

La conception visuelle joue, en effet, un role de premier plan dans l'inten~t 
promotionnel de I' emballage, cependant, ii n' est tout de meme pas convenant que le 
produit arrive en mauvais etat sur le marche. Ainsi, le marketing permettrait 
d'associer qualite et pouvoir promotionnel. 

Par ailleurs, quand ii s'agit d'un produit destine a !'exportation, le pouvoir 
promotionnel des emballages devient primordial. Les desirs des clients etrangers en 
matiere de conditionnement a !'exportation constituent un facteur important qu'il 
faudrait etudier d 'avance et qui influence enormement le type et la qualite de 
l'emballage qui serait utilise. 

II est important de signaler que l' emballage utilise sur le marche local ne peut etre le 
meme que celui utilise pour un marche europeen ou autre, ceci est du essentiellement 
aux habitudes, aux gouts et aux exigences dans Ies pays cibles. 

Ainsi, I' emballage des biscuits doit tenir compte des facteurs suivants: 

- Proteger le produit de toute deterioration pendant son transport, de sorte 
qu'il parvienne en parfait etat au consommateur final. 

- Preserver le gout et la forme des biscuits. 

- S'adapter aux desirs, besoins et aux gouts des marches cibles. 

- Attirer I'attention du consommateur, eveiller son interet et Iui inspirer 
confiance dans le produit. 

- Stimuler Ia vente du produit en incitant le client a l'acheter instinctivement. 

- Et finalement se conformer aux normes, lois et reglementations en vigueur 
sur le marche cible. 

De plus en plus, le produit et I'emballage ne font qu'un aux yeux du consommateur, 
c'est l'emballage qu'il voit et qu'il choisit sur un rayon parmi une large gamme de 
produits concurrents. 

25 



BAD IS CHA.BANE 

5- EIUDE DU COMPORTEMENT DU CONSOMMA TEUR: LES 
CHANGEMENTS DANS LES GOUTS ET LES HABITUDES DE 
CONSOMMATION: 

5-A- ETUDE GENERALE DE LA CONSOMMATION NATIONALE: 

La consommation annuelle moyenne par habitant se situe en Tunisie au niveau de 3.6 
Kg selon l'enquete consommation 1990 de l'I.N.S. Elle represente 3,6 % de 
I' ensemble de la consommation des produits cerealiers. 

Cette meme enquete a fait ressortir une baisse de Ia consommation des cereales qui a 
ete compensee par une consommation plus irnportante en d'autres produits d'origine 
vegetale et animale. 

Cependant, la consomrnation de cereales et de produits a base de cereales constitue 
}'aliment de base et demeure a niveau eleve. 

Ainsi, en milieu communal, le niveau de Ia consommation cerealiere a stagne entre 
1985 et 1990, et est en baisse par rapport au niveau enregistre en 1980. En milieu 
rural, le niveau de la consomrnation a baisse de 0,9% par an entre 1985 et 1990. 

Par region, la tendance de la consomrnation cerealiere entre 1985 et 1990 est a la 
baisse, excepte une stagnation dans le District de Tunis. T outefois, Ies niveaux de 
consomrnation par tete et par an derneurent eleves dans les regions du Nord Ouest et 
du Centre Ouest, et sont plus faibles dans les regions urbaines, a savoir le District de 
Tunis et le Centre Est. 

5-B- PROPORTION DE LA CONSOMMATION DES BISCUITS DANS LES PRODUITS 
CEREALIERS: 

(Annee: 1990, Unite: Kg) 

Ensemble du oavs Milieu urbain Milieu rural 
Biscuits 3,6 3,8 3,3 
Total cereales 196,5 169,8 235,8 
Proportion 3.6% 4.47% 2,7<)0/o 

L' observation des parts des biscuits clans la consomrnation des cereal es montre que 
les biscuits sont plus consommes en milieu communal qu' en milieu rural. 

L' etude de la part des biscuits clans la depense totale (par tranche de depense) montre 
que plus le niveau de revenu moyen augmente, plus Ia depense engagee pour les 
biscuits est elevee, cependant Ieur part dans Ia depense totale varie legerement ( entre 
0, 76% et 0, 17%). 

Ainsi, pour un revenu superieur a 1200°, Ia consomrnation du chocolat est superieure 
a celle des biscuits, alors qu'elle ne l'est pas pour les autres tranches de revenu. Par 
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ailleurs, Ia plus grande proe_ortion de Ia population (22, I% pour un revenu moyen 
compris entre 700 et l 200) consomrne moins de biscuits que celles des tranches 
inferieures. 

5-C- PROPORTION DE LA CONSOMMA TION DES BISCUITS DANS LES PRODUITS 
CEREALIERS SELON LE REVENU: 

(Unite: dinar) 

Revenu < 25()° 25<f-35oD 35<f-5oo° 5oo°-7oo° 7ooD-12ooD > 12oo° 
Biscuit 0,200 0,324 0,443 0,700 0,766 1,505 
Deoenses totales 182,719 299 740 424,382 593,016 901, 724 l 957,800 

L' evolution de Ia proportion de Ia consomrnation dans la depense totale a montre que 
I' etasticite de la consomrnation des biscuits par rapport au revenu est de 1, 1 or, 
l'augmentation du revenu est de 5% par an, ce qui implique une augmentation 
consequente de Ia consomrnation des biscuits de 5,5% par an. Ainsi, l'augmentation 
de la part de depenses en biscuits est plus grande que l 'augmentation meme du 
revenu. 

Ceci montre que Ia consomrnation prend de plus en plus une grande place dans les 
depenses allouees pour les produits alimentaires. 

6- POSmON CONCURRENTIELLE DE LA BISCUITERIE CHABANE 
DANS LA PERSPECTIVE DE 5-10 ANS DANS LE CADRE DE 
L'OUVERTURE PROGRESSIVE DU MARCHE TUNISIEN: 

6-A- ETUDE DE LA PRODUCTION DE L'ENTREPRISE: 

Production par gamme de biscuits: (unite: Tonne) 

GAMME 1992 O/o 1993 o/o 1994 O/o 1995 O/o 1996 O/o 

Prev. 
Biscuits secs 122 027 10 1 184,746 17,9 122 10.3 101 9 100 8,3 
Biscuits fourres 746,520 61.8 497.312 48,2 837 71 605 53,8 500 41,7 
Biscuits enrobes 7 007 06 14,348 1.4 23 1.9 61 5.4 75 6,3 
Gaufrettes 172,53 14 3 145.724 14. l 104 8.8 276 24 5 400 33,3 
Gaufrettes 27,667 2,3 88,058 8,5 40 3,4 33 2,9 40 3,3 
enrobees 
Crocket 23 207 l 9 23.967 2,3 42 3,6 43 3 8 75 6,3 
Pates a 2lacer 108,367 9 78,653 7,6 12 I 7 0,6 IO 0,8 

TOTAL 1207.325 100 1 032.808 100 11180 100 1126 100 1 200 100 
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L' etude de l' evolution de la production par gamme de produits montre une fluctuation 
de cette demiere. U ne etude detaillee par type de produit sera effectuee par Ia suite. 

6-A-1- Les Produits Secs: 

La gamme des biscuits secs de la Biscuiterie Chabane est la suivante: 

* Sport if f ourre (banane, /raise, tu ti frutti) 
* Gooter chocolat 
* Givrine 
* Amandor 

Les produits secs representent 9% de la production de la Biscuiterie Chabane et 
montrent une chute continue dans leur production. En effet, apres une hausse de 
7,8% par rapport a 1992, cette production a baisse en passant de 17,9% en 1993 a 
I 0.3% en 1994 puis a 9% en 1995. Les previsions en 1996 traduisent aussi la 
continuite de cette baisse. 

Les biscuits fourres demeurent les premiers dans la production de Chabane avec 
toutefois quelques fluctuations (61,8% en 1992, 48,2% en 1993, 71 % en 1994, 
53,8% en 1995 et 41,7% dans les previsions de 1996). 

En revanche, les statistiques fran~aises ont montre que les biscuits secs ont regresse 
de 2% en valeur. La banalisation de J'ofile et l'existence de produits-copies ne 
laissent pas un grand choix au consommateur. L'innovation serait un facteur tres 
important pour attirer l'attention de l'acheteur. La relance de produits «mini» et 
«pocket» comme c'est le cas en France (Barre Prince pour LU, Chocotoons pour 
Verkade, mini BN pour BN) pourrait creer de nouveaux segments surtout que les 
enfants sont les premiers consommateurs des biscuits. 

6-A-2- Les Gaufrettes: 

La Biscuiterie Chabane possede une gamme diversifiee de gaufrettes: 

* Gaufrettes standards: 
- Gaufrettes de 8 ( vanille, banane, fraise, chocolat) 
- Gaufrettes de 12 (vanille, banane, fraise, chocolat) 

* Gaufrettes enrobies: 
- Coco nature 
- Coco amande 
- Coco cacahuete 

Pour les gaufrettes standards, on constate, apres une legere chute en 1994 qu' ell es 
accusent une reprise en 1995 et surtout dans les previsions de 1996 (33,3%). 

Pour les gaufrettes enrobees, leur production parait fluctuante avec une hausse 
enregistree en 1993, mais suivie par une regression progressive. Les previsions de 
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1996 montrent une legere reprise par rapport a 1995 (seulement 0,4% par rapport a 
1995). 

L' etude du mare he fran~ais a fait ressortir que les gaufrettes affichent une baisse de 
7,5% en valeur. Ce marche devient de plus en plus exigeant, ce qui rend sa 
penetration difficile pour des produits dont la qualite est nettement inferieure. 

La qualite de ces produits est acceptable sur le marche local mais necessite une 
amelioration soutenue. Leurs emballages gagnent a beneficier d'un design coherent et 
soigne. 

6-A-3- Les Cigarettes Rou/ees: 

* Cigares Crocket fourres (banane, fraise, chocolat, noix de coco) 
*Rambo 

La qualite de ces produits est moins bonne que celle des produits etrangers 
semblables, mais elle est competitive sur le marche national. 

L' emballage est toutefois meilleur que celui des produits locaux et peut done gagner 
une part de marche non negligeable sur le marche national avec une amelioration du 
design. 

6-B- ETUDE DES EXPORTATIONS DE L'ENTREPRISE: 

La Biscuiterie Chabane est le I er exportateur tunisien de biscuits avec une valeur de 
766 261 D en 1994, soit 46,6% des exportations tunisiennes totales. Ces ventes a 
!'export sont realisees soit directement soit par l'entremise de societes de commerce 
international. La part des exportations a toujours ete importante dans le chiffie 
d 'affaires de I' entreprise variant de 26% (en 1993) a 5 7% en 1991. Le marche libyen a 
constitue la principale destination des Biscuits Chabane. 

Evolution des exportations de la Biscuiterie Chabane 

(Valeur en DT) 
1991 1992 1993 1994 1995 

C.A. Export 1 135 434 697 509 381 773 766 261 617 495 
C.A. Total 1 980 860 1794608 I 467 070 1 724 725 1 788 139 

% 57% 39% 26% 44% 34% 

La preponderance du marche Iibyen a exerce un poids particulier sur I' ensemble de 
I' entreprise dont les ventes ont ete fortement deterrninees par les fluctuations de ce 
mare he. Pour eviter toute fragilisation du fait d 'un client importateur dominant, la 
Biscuiterie Chabane s'est employee a la prospection de nouveaux marches etrangers 
et a multiplier les partenaires a l'export. 

Les statistiques du Commerce Exterieur attribuent les exportations aux operateurs qui 
les realisent et non a leurs producteurs ce qui peut preter parfois a confusion et limite 
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le champ de l' analyse concurrentielle affinee. La repartition des exportations en 1994 
se presente comme suit: 

Exportateun de Biscuits en 1994 

ENTREPRISE VALEURENDT % 
Biscuiterie Chabane (*) 766 261 46,6% 
Tabarka Foods 583 939 35,5% 
L'Appetissante 185 985 11,3% 
Ste El Gamra 24 029 1,5% 
Biscuits Sai:da (Direct) 8 938 0,6% 
Autres Exportateurs 74 433 4,5% 
Exportations Totales 1643 585 100% 

(*) Cette valeur represente le chiffre total a I 'exportation realise par la Biscuiterie 
Chabane en 1994, directement et a travers 13 societes d'exportation dont 
notamment: Narjes Abdelkefi, Inter/ex, Arab Trading Compagny, N Kammoun, 
International Contact Services, Universal Tranding, SCIT, M Baccouche, etc. 

6-C- ETUDE DES PRix DE L 'ENTREPRISE: 

MARQUE Prix depart usine Prix de Vente Marge 
Sportif 0,358 0,421 17,6% 
Givrine 0,382 0,432 13,08% 
Amandor 0,561 0,636 13,37% 
Rambo 0,268 0,320 19,4% 
Samba 0,259 0,322 24,32% 
Coco 0,091 0,110 20.88% 
8 Gaufrettes 0,130 0.130 0% 
12 Gaufrettes 0,158 0.181 14,56% 
Minou 0.087 0,121 39% 
Tam-tam 0,134 - -
Petit Beurre 0,087 0,150 72,41% 
CROCKET(boite) 1,347 1,540 14.33% 
CROCKET(paquet) 0,477 0,492 3,1% 

L' analyse du prix depart usine et du prix de vente des differentes gammes des biscuits 
RIMY, montre une variation des marges allant de 12% a 72%. Les ecarts entre le prix 
de depart usine et ceux de verrte s'expliquent par les differentes marges retenues (frais 
de transport et marge du distributeur). 

Ainsi, une compression de ces ecarts pourrait rendre les prix plus competitifs, surtout 
pour les produits dont les prix sont superieurs a ceux des concurrents. 
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6-D- LA COMMERCIALISATION 

La structure de la distribution des produits alimentaires demeure en Tunisie encore 
fondee sur l'epicerie traditionnelle. Derriere son comptoir, l'epicier repond a la 
demande souvent generique du consommateur qui vient acheter un produit en tant 
que tel plutot qu'une marque, preferant le produit le moins cher. 

D'apres les estimations de !'UTICA, la Tunisie compte pres de 40 000 commerces 
dont 20 000 points de ventes de produits alimentaires. Les supermarches et grandes 
surfaces ne totalisent que 200 unites, mais l'emergence de superettes sous forme 
d'epiceries en libre service s'accelere. 

Au niveau de I' approvisionnement, le systeme de distribution etait jusqu 'a une date 
recente tributaire essentiellement des grossistes qui pesaient de tout leur poids sur le 
marche. 

Les petits epiciers depourvus de capitaux abondants etaient tributaires des facilites de 
paiement ainsi obtenues et vendaient essentiellement les produits fournis par ces 
grossistes. 

Ces derniers conscients de cet enjeu etaient peu sensibles a I' effort promotionnel des 
producteurs et ne s'interessaient qu'aux reductions de prix et facilites de paiement 
qu'ils ne cessaient d'exiger. 

La liberalisation des importations et I' avenement de nouvelles societes de distribution 
commencent a introduire des changements significatifs sur le fonctionnement du 
marche. 

L'epicier n'a plus en effet un seul grand grossiste aupres duquel ii s'approvisionne 
pour la plus grande partie de ses produits et duquel ii depend. II est desormais visite et 
sollicite par une multitude de distributeurs qui, selon le produit et la periode, varient 
les conditions de vente. 

Ces distributeurs peuvent etre mono-marque et produit, issus d'un seul fabricant 
comme ils peuvent etre des mini-grossistes ofilant une gamme variee mais couvrant 
un territoire donne. 

L'eclatement de la structure des grossistes, jadis intermediaires exclusifs et passage 
oblige, confronte le producteur au serieux probleme de la commercialisation. II lui 
appartient, en effet, d' assurer la plus large diffusion de ses produits pour realiser la 
couverture territoriale Ia plus complete et la penetration adequate des points de vente, 
selon les circuits appropries. 

Cet aspect determinant se pose de maniere cruciale pour l'entreprise Chabane par 
rapport a ses concurrents tant locaux qu'intemationaux soutenus par des systemes 
solides de distribution. Jusqu'a une date recente, I'entreprise Chabane n'operait pas en 
distribution directe aupres des detaillants, passant par les grossistes, voire meme 
attendant, souvent les commandes de ces derniers. A vec la recrudescence de la 
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concurrence, elle a engage depuis fin 1995 un nouveau systeme de distribution 
directe et semis directe notamment sur le Grand Tunis .. 

L'une de ses plus grandes priorites est de renforcer ce systeme, de l'organiser et de le 
doter en force de vente, procedures et logistique ( vehicules, depots, ... ) 
indispensables. 

6-E- POSITION CONCURRENTIELLE DE L'ENTREPRISE DANS LA PERSPECTIVE DE 
5-10 ANS: 

L' experience acquise par I' entreprise Chabane depuis sa creation est riche en 
enseignements. Tour a tour, elle a ete confrontee a l'imperatif de la production a un 
niveau de qualite acceptable par le consommateur tunisien batissant un debut de 
notoriete respectable. 

Puis, elle a aborde une phase d'opulence grace a de fortes exportations sur Ia Libye, 
pour retrouver, des la fin de cette phase, les difficultes d'expansion sur le marche 
local. Elle doit ainsi defier une double concurrence, celle des produits tunisiens en 
phase de consolidation, et des produits importes, en plein lancement, alors que la 
consommation tarde a se relancer. 

Dans une perspective de 5 a 10 ans, la pos1t10n concurrentielle de l 'entreprise 
Chabane sera absolument determinee par l'ampleur et la pertinence des strategies 
qualite et marketing qu'elle mettra en oeuvre. 

A prix et qualite quasi egaux vis-a-vis de la concurrence locale, l'ecart se jouera au 
niveau de Ia compression des couts, de !'innovation, de la qualite de produit, du 
packaging et de la puissance de la distribution. 

Cet effort sera d'autant plus indispensable que la reduction progressive des droits et 
taxes sur les produits importes aboutira, dans moins de 5 ans, a la reduction sensible 
des prix de vente de ces produits qui seront en concurrence directe avec les biscuits 
tunisiens. 

Tout en se consolidant sur le marche tunisien qui doit demeurer le marche principal, 
I' entreprise Chabane devra egalement poursuivre et intensifier ses efforts 
d 'exportation a I' etranger. 

Rien qu'au niveau regional, une bonne approche des marches maghrebins (notamment 
I' Algerie) pourrait lui offiir de bonnes opportunites. 

32 



BAD IS CHABANE 

7- RECOMMANDATIONS STRA TEGIOUES: 

L'analyse marketing de la Biscuiterie Chabane conduit a formuler deux types de 
recommandations: 

* au niveau du renforcement structurel, 
* au niveau des strategies a moyen et a long termes. 

7-A- RENFORCEMENT STRUCTUREL: 

1-A-1- Mise en place d'une structure de marketing assurant notamment: 

- La veille concurrentielle, l'analyse du marche, l'identification des attentes des 
consommateurs et la prospection d'opportunites d'exportation. 

- Le recentrage de la gamme, la definition de nouveaux produits et l 'exploration de 
nouveaux segments. 

- L'innovation packaging, le positionnement et la communication. 

- L'ancrage de la marque federatrice et la construction de l'image. 

7-A-2- Restructuration et deve/oppement du service commercial: 

- Formation et consolidation de la force de vente 
- Organisation de la distribution directe 
- Developpement des comptes-clefs et des relations avec les grossistes 
- Zoning et affectation d 'animateurs de ventes 
- Mise en place de procedures appropriees pour la gestion commerciale, le suivi 
et le reporting. 

7-B- STRATEGIES: 

7-B-1- Strategie de Marque: 

Le foisonnement de la gamme a conduit une croissance non coherente des marques et 
denominations, sans filiation capitalisante nettement perceptible par le consommateur. 

La confusion risque d'etre forte et la notoriete des marques reduite. L'investissement 
communication sera en outre onereux. L'elaboration d'une strategie de marque 
ombrelle qui servira de porte-drapeau a l' ensemble de la gamme et de caution de sa 
qualite est indispensable. 

1-B-2- Charte Graphique: 

La gestion de la marque doit beneficier d'une charte graphique appropnee pour 
l'ensemble de la marque ombrelle et chacun des produits, cultivant les reperes visuels 
et preservant les filiations, mais aussi mettant en avant les distinctions et renfon;ant 
l 'attractivite. Cette charte jouera un role clef dans les strategies de communication. 
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7-B-3- Strategie de Gamme: 

La souplesse de l'outil de production encourage parfois le lancement quasi-impulsif de 
nouveaux produits sans qu 'ils soient fondes sur des etudes approfondies ni 
accompagnes du soutien marketing et communication indispensable. Une strategie de 
la gamme doit definir notamment les produits, les aromes, les emballages, 
l'accompagnement et le planning de lancement. Elle doit surtout favoriser l'innovation 
distinctive en tenant compte de la profitabilite financiere. 

7-B-4- Strategie de Communication: 

Confronte a son probleme d'image, le secteur des biscuits s'avere tres reactif aux 
strategies perf ormantes de communication. Les campagnes menees par Ia concurrence 
en 1995 ont demontre leur impact tant au niveau de la notoriete que des ventes. 

Les produits de La Biscuiterie Chabane ne sauraient se developper sur le marche sans 
un appui communication catalytique et durable. 

La communication aura pour taches essentielles d 'etablir la notoriete de Ia marque 
ombrelle et des differents produits, d'installer l'image, de construire le caractere de 
chaque produit, de developper une relation particuliere avec les differents segments de 
consommation. 

Outre la communication media, une attention particuliere doit etre accordee aux 
actions hors media, principalement les promotions, Jes degustations, etc. 

7-B-5- Strategie d,Exportation: 

L' exportation constitue un imperatif determinant pour l' equilibre et la croissance de 
l'entreprise Chabane. La realisation de cet imperatif exige que les objectifs soient 
definis a l' avance, les etudes de marche menees de maniere appropriees et les 
methodes de vente etudiees avec soin. Pour ce faire, une strategie marketing a 
I' exportation doit fare mise en place. 

II s'agit notamment de proceder a: 

- une analyse des points forts et des points faibles de l 'entreprise face aux exigences 
de I' exportation ( capacite de gestion, . de production, ressources financieres, 
competences techniques, objectifs fixes et experiences a I' exportation) 

- une analyse et une definition des produits a exporter( situation du produit sur le 
marche national, comparaison avec des produits concurrents, besoins d' adaptation 
pour le produit et son emballage) 

- une preselection de marches eventuels d'exportation par l'elimination des marches 
peu porteurs 
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- une analyse approfondie des marches retenus par des recherches documentaires et 
sur le terrain pour determiner les opportunites propres a chaque marche afin de fixer 
la strategie marketing appropriee 

- une classification des marches retenus suivant des criteres selectifs d'interet de 
rentabilite 

- une prospection intensive, !'identification des meilleurs distributeurs et la 
conclusion d'accords benefiques 

- un suivi rigoureux de l 'execution des accords conclus et de I' evolution de 
chaque marche. 

D'une maniere plus generale, la fonction marketing gagne a etre developpee et 
integree com.me un outil managerial primordial installe au coeur meme du systeme de 
fonctionnement de l'entreprise. 

En retrouvant sa position Jegitime, ii appartiendra au marketing de definir les produits 
a mettre sur le marche et d 'assurer les conditions de leur rentabilite, assumant ainsi 
pleinement son role. 

35 



BADIS CHABANE 

8- CADRE BUDGETAIRE POUR LE SOUTIEN MARKETING 

Le soutien marketing constitue un imperatif majeur pour Jes produits de la Biscuiterie 
Chabane. La construction de l'image, le developpement de la notoriete et la 
promotion des ventes exigent un effort soutenu durant les trois prochaines annees et 
des investissements consequents. L 'ampleur de ces investissements doit tenir compte 
de trois facteurs determinants: 

1- L' absence de toute communication, jusqu' a present, sur Ies produits Chabane 
2- La necessite de conduire certaines etudes de positionnement et de gamme et de 

renouveler les emballages 
3- La recrudescence de la concurrence nationale et intemationale. 

Le montant des investissements marketing et communication durant les trois 
prochaines annees est estime a 475 000 Dau total soit 145 000 D, puis 170 000 DT 
et enfin 160 000 D en se limitant a moins de 9% du chiffie d' affaires realise en 1995. 

Ces investissements portent essentiellement, une fois la mise au point marketing 
realisee et les nouveaux emballages coni;us, sur l'utilisation de la TV (65%) et, dans 
une moindre proportion, de la presse enfantine et des jeunes, de l'affichage urbain, des 
panneaux routiers et du sponsoring. 

L'estimation de ces depenses se presente ainsi: 

ANl AN2 ANJ TOTAL 
Etudes, recherches et analyses 5 000 3 000 3 000 11 000 
Conception d'Emballages 5 000 5 000 5 000 15 000 
Production d'un spot TV 20000 20000 20 000 60 000 
Diffusion TV 80 000 80 000 90 000 250 000 
Conception et production de PL V 5 000 5 000 5 000 15 000 
Annonces-Presse 10 000 12 000 12 000 34 000 
Affichage - 20 000 - 20 000 
Panneaux routiers 5 000 10 000 10 000 25 000 
Sponsoring 5 000 5 000 5 000 15 000 
ArticJes promotionnels 5 000 5 000 5 000 15 000 
Divers 5 000 5 000 5 000 15 000 

!TOTAL I 145 ooo I 110 ooo I 160 ooo I 41s ooo I 

La conception harmonieuse de la strategie marketing et communication, le smVI 
rigoureux de sa mise en oeuvre et l'optimisation maximale des ressources allouees, 
permettront d' atteindre d 'excellents resultats. 

Autant que les investissements materiels, ces depenses dans I'immateriel pour la 
promotion sont absolument fondamentales, indispensables et vitales. Les reduire OU 
}es reporter risque de se repercuter nefastement Sur les ventes. 
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B-ID-ORGANISATION, RESSOURCES HUMAINES ET SYSTEME 
D'INFORMA TION : 

1- Organisation 

La Societe est geree d'une fayon collegiale, par les trois freres Chabane. La repartition 
des responsabilite a ete definie suivant les aptitudes de chacun d'eux. 

- Monsieur Slaheddine Chabane est le gerant. Juriste de fonnation, ii assure la 
coordination, et traite particulierement les questions financieres, ainsi que les relations 
avec les Administrations. 

- Monsieur Boubaker Chabane, est charge de la Direction de l'Usine, y compris les 
Approvisionnements. II est seconde par un Directeur Technique. 

- Monsieur Mongi Chabane, est responsable de la commercialisation, et 
particulierement du bureau de Tunis. 

- Une Attachee de Direction, assure le suivi de tous les aspects de la gestion: 
Financier, Administratif, Personnel, Clients, .... 

La structure de !'organisation est done tres souple et tres legere, tel que cela apparait 
dans l'organigramme ci-dessous: 

2- Ressources humaines 

- Effectifs: 

Au total la societe emploie 72 personnes, dont en moyenne 28 occasionnels. Cela lui 
permet une certaine souplesse: en fonction des commandes, elle peut faire appel a des 
occasionnels qui ne pesent pas lourd sur la masse salariale. 

- Encadrement: 

Outre Ies 3 freres dirigeants, qui ont tous un niveau superieur, la societe de 4 autres 
cadres superieurs, dont deux sont pennanents, et les 2 autres en tant que sous­
traitants a temps plein. 

- Salaires: 

La masse salariale a evolue de pres de 25% entre 1992 et 1995, passant de 200.000D 
a 255.000D, soit 14% du chiffie d'affaires. La productivite peut etre amelioree. 

3-Systeme d'information : 

Cet aspect de la gestion est encore embryonnaire. La societe a acquis un micro 
ordinateur, dont l'utilisation n'est pas encore bien developpee. 
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Un effort de collecte de l'information d'une fa~on reguliere a ete realise, notamment au 
niveau de la mise a jour du calcul des prix de revient, du suivi des recouvrements, et 
de la situation de tresorerie. 

La realisation d'un plan informatique, permettra dans des delais tres rapproches de 
pallier cette insuffisance, et de doter la Direction de Ia Societe d'un tableau de bord a 
jour, fiable, et necessaire pour les prises de decision. 
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B-IV.DIAGNOSTIC TECHNIQUE: 

L'outil industriel de la Biscuiterie Chabane a ete installe a Gabes sur deux sites 
differents: 

- L'usine principale, situee a Teboulbou dans l'agglomeration urbaine de Gabes 
fabrique tous Jes produits sauf un, 

- Ce dernier produit est realise dans un second atelier, dans le ville meme de Gabes 

La plupart des observations et recommandations concement l'usine principale. 

+ L'USINE PRINCIPALE 

1. Les locaux 

L'usine principale comprend trois batiments essentiels : 

0 Le corps principal de l'usine, situe directement le long de la route principale, et 
comportant quelques locaux administratifs a son entree. 

Il comporte successivement : 

- un local de stockage matieres premieres ou est egalement installee la machine de 
broyage du sucre. 

- contigu est le local de preparation des pates, avec une zone de stockage, de pesee, 
de tamisage de la farine et le petrissage - melange ; 

- ce local ouvre sur le hall de production - emballage qui comporte : 
a- une ligne de biscuits 
b- une ligne de production de gaufrettes fourrees 

0 Un second batiment independant abrite une ligne d'enrobage vegecao, et la machine 
quiassure le conditionnement de cette production . 

0 Un autre batiment independant, de dimension modeste, sert de lieu de stockage 
pour les materiaux de conditionnement. 

L'exiguite de ce local oblige a superposer au mieux toutes les references de caisses 
carton dans un accumulation malheureusement desordonnee et irrationnelle. 

0 Accessoirement, ii existe un autre batiment independant ou se trouvent les toilettes 
et les vestiaires. 

T ous ces batiments sont repartis autours d'une cour accessible aux vehicules de 
transport et a quelques voitures. 
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Aun endroit ecarte, dans cette cour, se tient un petit batiment ou sont installees deux 
citemes de gaz liquefie. 

2- Qualite des locaux : 

2.1 Le corps principal a un aspect net et sympathique. Toutefois quelques 
amenagements sont a revoir, en particulier: 

- L'installation electrique obsolete, voire dangereuse; 

- Le sol avec angles vifs au bas des murs - ce qui interdit pratiquement un nettoyage 
efficace: Plinthes a bord horizontal sur lequel la poussiere de farine s'accumule et 
permet la vie de nombreux 

- Fenetres non grillagees, laissees ouvertes, donnant acces aux oiseaux, et aux 
insectes volants. Les courants d'air peuvent apporter la poussiere du dehors, celle de 
la cour interieure et celle de la rue. 

On observe qu'il n'y a pas de climatisation dans ce hall ; ainsi, la temperature 
exterieure se retrouve dans le batiment. Elle ne peut que gener la regularite des 
productions, et cette carence de regulation thermique pourrait rendre impossible 
certaines productions envisageables, telles que des langues de chat ou des cookies. 

Le stockage se fait dans Jes aires de preparation, ce qui, bien siir, est irrationnel. II 
n'ya pas de racks pour y placer les palettes de pulverulents en sac les graisses en 
carton et les placonnages divers. 

2.2. L'atelier d'enrobage a aussi sa part de stockage de conditionnement et de produits 
a enrober 

2.3. Le local d'emballage est aveugle et poussiereux. On imagine qu'on puisse jamais 
le vider pour le nettoyer et y mettre de l'ordre. 

2.4.L'abri des citernes de gaz est disgracieux et enlaidit la cour. 

2.5.Cette cour en terre sablonneuse, mal nivelee, est boueuse ou poussiereuse selon 
le temps, inconfortable, et son aspect nuit grandement a l'image de l'entreprise des 
I'acceuil. 

3. Environnement de l'usine: 

L'usine est installee le long de Ia route principale caracterisee par une intense 
circulation. Les larges trottoirs qui separent l'usine de la route ne sont pas goudronnes 
et constituent, par temps sec venteux, une importante source de poussiere. 
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B. Les Equipements 

D La ligne de biscuit sec: 

Un roto decoupoir et une rotative sont en tete d'un four de 40 metres equipe d'une 
bande grillagee. Au bout d'un court tapis de refroidissement les produits s'empilent sur 
un tapis d'accumulation. 

Selon la destination du produit, le biscuit peut immediatement etre repris 
manuellement pour alimenter deux sandwitcheuses rotatives approvisionnant chacune 
une surenveloppeuse auconturier pour la realisation de rouleaux. 

Actuellement, le rotodecoupoir n'est plus en service. Depuis son arret cette partie de 
la machine n'a pas ete protegee de la poussiere et des souillures apportees par la 
manipulation des pates de la partie rotative de cette machine s'y sont longuement 
deposees. 

II s'en suit un encrassement des zones horizontales superieures des tapis de feutre et 
une impossibilite de leur utilisation prochaine. 

La bande grillagee est partiellement degradee sur les bords, ceci par manque de 
centrage automatique. 

II en est de meme du tapis de refroidissement et de celui d'accumulation. 

Ces anomalies actuelles sont susceptibles d'etre corrigees a peu de frais. 

D La ligne gaufrette 

C'est une excellente ligne HAAS de 40 fers (qui ne sont pas chromes). 

Le four est alimente, a l'aide de recipients, en pate preparee a , a proxirnite. 

Les feuilles sont tartinees sur machine Haas suivie d'un tunnel de refroidissement. 

Un poste de sciage a angle droit alimente une machine aucouturier d'acquisition 
recente. 

D La ligne d'enrobage 

Un tank de reserve fond et maintient en temperature de la pate a glacer type vegecao 
fabriquee dans l'autre usine. 

La machine d'enrobage Blum r~oit Ies biscuits deposes manuellement a partir des 
productions stockees dans des bacs en plastique. 

Une machine tubulaire horizontale susceptible de toumer a grande cadence emballe 
cette production. 
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II y a lieu de noter que la conception initiale de l'usine n'a pas prevu du stockage 
produits finis 

On livre au fur et a mesure des commandes - c'est a dire, indirectement, qu'on ne 
produit pas regulierement, done pas rationnellement. 

La programmation devient aleatoire, la gestion du personnel difficile. 11 s'ensuit que, si 
du personnel, par exemple, a ete mobilise sur la Iigne d'enrobage, ii devient 
indispensable pour le sendwichage - Alors on ne fait fonctionner qu'une seule machine 
et on met en bacs Ia production qui ne peut etre traitee. 

Cet exemple montre une source de surcouts possibles, dont ii faudra approfondir 
I' analyse. 

2- Remarques sur l'equipement 

D La ligne de biscuit sec: 

Dans la mesure, ou seule la rotative est utilisee, il devient envisageables -voire 
souhaitable- d'oter Ia partie rotodecoupoir, qui occupe l'espace, se rouille et se 
deteriore. 

Si cet eloignement est realise, ii y aurait la possibilite d'acceder commodement a la 
rotative. De Ia sorte on pourrait modifier son alimentation. 

Cette alimentation s'effectue actuellement par deux personnes: L'une au sol, vehicule 
les chariots de pate depuis la petrin jusqu'au pied de la machine et alimente, en blocs 
de pate, l'entree de la machine. 

Sureleve a cote de l'alimentation meme, une autre personne reprend ces blocs, les 
partage en fragment plus petits, et les depose sur la largueur de Ia machine - sans 
protection pour les mains si ou les avan~ait vers les cylindres. 

La modification proposee permettrait l'alimentation automatique par un chariot 
deverseur sur une table amont alimentant automatiquement la machine par un 
emietteur. 

Le personnel degage pourrait recevoir une affectation plus qualitative. 

L'installation de guides sur le tapis de ramassage devrait faciliter les reprises 
manuelles. 

D Le four gaufrettes equipe de fers non chromes ne peut ainsi produire que des 
feuilles non sucrees, c'est a dire peu fiiables, voire fragiles, et vulnerables a la casse et 
a la reprise d'humidite. 

Sucrer la feuille pour accroitre sa resistance et son croustiJlant Ies rendrait 
indecollables sur Ies fers actuels. 

42 



BAD IS CHABANE 

II serait done souhaitable de faire chromer ces fers chez Haas. 

D La tamiseuse creme de cette ligne a besoin, actuellement, d'une revision de son 
parallelisme et de son temporisateur. Des bavures de creme et des defauts de 
superposition des feuilles sont anormaux sur ce type de materiel. 

Sur la tremie de cette tamiseuse, ii faudrait installer un detecteur de niveau pour 
regulariser la hauteur des cremes, done le poids depose sur la feuille. 

D La machine de surenveloppage parait reglee a 60 coups par minute. Revoir cette 
vitesse limite permettrait clans certains cas une production accrue. 

D Le tunnel de refroidissement devrait recevoir en sortie, un volet reglable pour la 
hauteur de la sortie. Le scotch actuel donne une mauvaise image de l'entretien de 
l'usine. 

D La realisation du sirop dans un recipient alu, sur un bruleur gaz pose sur le sol, 
avec agitateur bois, est irrationnel et dangereux: fibres de bois dans la pate, 
renversement possible du liquide bouillant ... 

3 La Qualite 

La qualite actuellement est pen~ue dans un sens etroit qui a pu etre considere suffisant 
clans le passe, mais a cesse de l'etre aujourd'hui. 

On pensait qu'un bon produit clans un joli paquet pouvait suffire. 

Les exigences modernes sont tout autres. Elles concernent egalement la sante, 
l'environnement, le service rendu. 

Integrer tous ces parametres donne une image plus vaste de ce qu'on entend par 
qualite aujourd'hui. 

Force est bien de constater que beaucoup reste a faire dans l'usine actuelle: 11 n'ya pas 
de controle sur les matieres premieres. Elles ne sont pas definies, pas decrites, et elles 
sont re~ues sans document qualite. 

A l'usine, les produits ne sont pas peses, leur humidite n'est pas mesuree, leur 
conservation n'est pas suivie. 

Il n'y a apparemment pas de contact constructif et regulier avec les fournisseurs, ni 
pour Ies matieres premieres, ni pour l'emballage. 

II n'y a pas non plus de recueil et de suivi construit des reclamations de 
consommateurs. 

L'hygiene rudimentaire est observee, mais le nettoyage du batiment et des postes de 
travail a besoin d'etre repense. 
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+ L'USINE AUXILIAIRE 

Cette usine est reservee a la ligne de production des biscuits cigares. 

Elle est installee dans un local situe a l'interieur de la ville de Gabes, et est composee 
de deux salles distinctes, l'une sert de stockage de materiaux de conditionnement, 
l'autre plus vaste, contient la production proprement <lite. 

La fabrication des cigarettes est realisee par une machine specifique HAAS, a partir 
d'une pate liquide et d'un fourrage gras qui tapisse l'interieur de la cigarette roulee. 

Les matieres premieres sont mises ne oeuvre dans une partie du local. Le sucre 
cristallise est reduit en sucre glace sur un broyeur assez vetuste. 

La pate liquide est preparee dans un mixer specifique a partir d'eau, de farine, de lait, 
de jaune d'oeuf frais, de matiere grasse vegetale, et quelques additifs. 

Cette pate est ensuite pesee sur une balance, et versee a l'aide de recipients, dans un 
reservoir de la machine. 

La creme grasse, pour tapisser l'interieur, est obtenue sur un batteur- melangeur a 
partir de matiere grasse vegetale, de sucre glace, de quelques ingredients et 
d'aromeses divers peses sur la meme balance. 

Les cigares fabriques sont ejectes sur une tablette, et rangees manuellement dans des 
bacs plastiques superposables. 

Le constructeur recommande de laisser se "stabiliser" le produit pendant plusieurs 
heures avent de le conditionner. 

Apres stabilisation les produits sont repris manuellement et conditionnes a la main, 
soit dans des barquettes en plastique, filmees et etuis imprimes, soit en boites 
metalliques serties. 

La mise en caisse est manuelle. 

La production est modeste en quantite: elle est en moyenne de 60 cigarettes a la 
minute. 

Dans cette meme salle de fabrication est egalement produite la pate a glacer utilisee 
pour I'enrobage dans l'usine principale. 
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+ Recommandations techniques pour les 2 usines: 

A la lumiere du diagnostic techniques des 2 usines de la Biscuiterie Chabane, ii est 
recommande d'apporter quelques ameliorations a !'ensemble des batiments, des 
equipements, et de !'organisations, ce qui faciliterait la mise a niveau globale, et 
donnerait a !'ensemble, un aspect plus conformes aux exigences de la qualite. 

D L'environnement: 

- Le batiment dans son ensemble est sain, la fai;ade exterieure est correcte. 

- La cour interieure, ainsi que les trottoirs devraient etre goudronnes, afin d'eviter les 
poussieres, tres prejudiciables aux produits. Cette cour doit etre regulierement 
nettoyee, et degagee (palettes, bouteilles vides, dechets ... ). 

- Les fenetres doivent etre grillagees pour eviter !'intrusion des oiseaux. 

- La station de gaz propane doit etre nettoyee, et repeinte. 

D Hall de fabrication: 

* Reception matieres premieres: 

- Pour respecter Jes nonnes europeennes, ii serait necessaire dans un avenir proche 
d'installer des silos de farine et de sucre, en esperant que les meuniers et !es sucriers 
investissent dans des camions citemes. 

A vec !'installation des silos, il serait necessaire de mettre en place le broyage du sue re 
automatique, avec une chambre de stockage. 

En suivant le cheminement livraisons par pneumatique dans le petrin, sucre et farine, 
avec programmation des technologies. 

- II est recommande de separer la zone de stockage des matieres premieres, de la salle 
de petrissage. 

- Dans Ia zone matieres premieres, les produits doivent etre stockes sur palettes: cela 
facilitera leur utilisation, leur conservation, et leur comptage. 

* Salle de petrissage et de fai;onnage: 

Il est souhaitable de la mettre sous temperature dirigee, entre 20 et 30° C, ete comme 
hiver. D'ou !'obligation de supprimer les fenetres, et ne laisser que deux portes d'acces, 
un en avant, l'autre en aval vers le four, ce qui evitera l'entree des oiseaux et des 
insectes volants. 
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* Materiel de fabrication: 

- Necessite de faire un choix, garder ou supprimer le rotodecoupoir. Si la suppression 
est decidee, ameliorer l'alimentation de la rotative par un !eve bac, et augmenter le 
volume de la tremie en y ajoutant un emietteur. 

- Au niveau de la ligne de gaufrettes, la pate n'est pas bien adaptee: il est necessaire de 
proceder a un reglage des fers de cuisson. 

- Il faudrait installer sur la tremie tartineuse un systeme a niveau constant, important 
pour le poids moyen. 

- Le reglage de la superposition des feuiIJes est a verifier; beaucoup de feuilles 
sandwitchees sont decalees. Dans l'ensemble les dechets sont importants sur cette 
ligne. n doit y avoir 6 a 7% de dechets, avec un recyclage de 4 a 5% de dechets 
tartines, OU de feuilles seches. 

- Pour ce qui est des biscuits sandwitches, ii apparait que les sandwitcheuses en 
fonctionnement ne sont plus adaptees a une production de grande serie. 

II faut etudier un nouveau systeme: peut-etre un depositor-oakes. Cela necessitera la 
revision du tapis de refroidissement d'alimentation des biscuits, ainsi que la mise en 
place d'un tunnel frigo, en aval du depositor. 

Si le conditionnement doit changer, ii faudrait envisager un conditionnement 
automatique (CAV ANNA), pour produire des pochons de 2 ou 4 sandwiches). 

Dans une phase ulterieure, ii faudrait aussi envisager la climatisation de la salle de 
conditionnement. 

- Atelier enrobage: L'inconvenient du travail discontinu: gaufrettes en bacs avec 
transport manuel dans un atelier different. 

D Par ailleurs, certains petits details, meritent egalement d'etre mentionnes: 

- L'installation electrique devrait etre revue, pour assurer plus de securite, 

- lnvestir dans des balances electriques pour les preparations et les controles des poids 
moyens. 

- Installer une regle de dimension pour Jes biscuits secs, 

- Investir dans des bacs plastics "alimentaires", et supprimer Jes bacs en tole 
galvanisee. 

- Eviter de mettre Jes bacs de biscuits sur le sol, et ensuite Jes gerber, 

- Repeindre la salle de petrissage et refaire Jes plinthes avec carrelage arrondi, 
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- Investir dans une banderoleuse mobile pour stocker les caisses carton. 

- Investir dans un appareil Insect-0- cutor, dans le salle de fabrication 

* un au dessus de Ia zone de preparation des pates, 
* un a proxirnite des machines ou du conditionnement. 

- Est-ii necessaire de garder la machine Kunitner dans l'usine auxiliaire, alors que 
toute sa production est utilisee dans l'usine principale. 
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B-V-DIAGNOSTIC FINANCIER 

4-1: Bilans resumes 

L' evolution des bilan au cours des 4 dernieres annees se presente comme suit : 

ACTIF 1992 1993 1994 1995 
Frais d'etablissement 85 102 97 107 
Immobilisations nettes 1 675 1 612 1 671 1 483 
V aleurs d'exploitation 685 520 492 569 
VaJeurs reaJisab. et disponibles 177 182 335 367 
Pert es 0 189 0 0 

TOTAL 2 622 2 605 2 595 2 526 

PASSIF 1992 1993 1994 1995 
Capital appele 450 600 600 600 
Benefices non affecte 60 82 30 
Dettes L.M.T 244 143 690 425 
Dettes C.T 1 836 1 780 1 283 1 437 
Benefice 32 0 22 34 

TOTAL 2 622 2 605 2 595 2 526 

La situation bilancielle de ces 4 dernieres annees, fait apparaitre une reprise des 
resultats beneficiaires a partir de 1994 pares une perte importante enregistree en 1993 
(189 mD) due essentiellement a une baisse des exportations. 

En effet, grace a la realisation d'investissements complementaires en 1994, la qualite 
de la production a pu etre amelioree, et par voie de consequence, le chiffre d'affaires it 
I' export. 

Les credits contractes en 1994 ont ameliore le fonds de roulement. d'une maniere 
importante, toutefois celui-ci reste encore negatif Dans ces conditions, il a ete sage 
de consolider les structures financieres par les benefices realises au cours de ces 4 
annees. 

48 



BAD IS CHABANE 

4-2: Analyse d'exploitation et de rentabilite (en l.OOOD) 

Exploitation 1992 1993 1994 1995 

Chiffre d'Affaires (HT) I 795 1 467 1 758 1 788 
Valeur Ajoutee Brute 410 158 237 279 
Resultat Brut d'exploitation 198 (55) 139 11 
Resuhat net de l'exercice 32 (189) 22 34 
Cash flow net 185 (113) 122 106 

Saufla baisse importante accusee en 1993, le chiffie d'affaires est reste presque stable 
engendrant une baisse de la valeur ajoutee degagee par l'exploitation. Par contre, la 
rentabilite financiere s'est legerement redressee. 

Un controle plus strict de tousles parametres de la gestion, devrait indiquer avec plus 
de precision les aspects sur lesquels une action est a entreprendre. 

- Structure Financiere 

1992 1993 1994 1995 

Fonds de roulement ( 974) (1 078) ( 456) ( 501) 
Actif circulantJD. C. T 47% 3<)0/o 64% 65% 
Val. real. et dispon./ D.C.T 10% 10% 26% 26% 
Cap. propres/ cap. permanents 60% 73% 47% 5<)0/o 
Cap. prop. I actif immob. 26% 35% 34% 38% 
Total dettes I total bilan 79% 74% 76% 74% 

Bien que le fonds de roulement soit toujours negatif, la structure financiere de la 
societe a connue une certaine amelioration au cours de ces quatre dernieres annees. 

Ceci est du a l'augmentation des ressources permanentes. Mais le total des dettes reste 
important par rapport aux fonds propres. 
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- Analyse de gestion 

1992 1993 1994 1995 

Stock initial produits finis 78 156 120 90 
Stock final produits finis 156 120 158 77 
Stock initial matieres 461 528 400 352 
Stock final matieres 528 400 333 491 
Ac hats 1 252 864 1 196 1 317 
Achats consommes 1 185 992 1 263 1 178 
Stocks moyens 495 464 367 422 
(Achats consom./C.A) xlOO 66 68 72 66 
Stock moyen IC.Ax 365j 161 115 76 86 
Stock moyen I Achats consom. 0,42 0,47 0,29 0,36 
F ournisseurs et effets a payer 429 383 509 525 
Clients et effets a recevoir 135 147 130 231 
Besoins en fonds de roulement 284 158 250 290 
(Foum+effets a payer/Achats)x365j 39 162 155 146 
(Clients et effets a rec./CA) x 365j 27 37 27 47 

Entre 1992 et 1995, malgre la stagnation du chiffre d'affaires les achats consommes 
ont legerement augmentes, entrainant une baisse de la valeur ajoutee. 

Les besoins en fonds de roulement ont ete assures grace a une compression des stocks 
et une augmentation des credits fournisseurs. 

Cette politique est certes profitable a l'entreprise, car elle ne fait pas augmenter les 
frais financiers bancaires. Mais elle ne doit pas constituer la regle a suivre: ii serait 
plus indique de renforcer les fonds propres, et d'ameliorer le fonds de roulement. 

- Caracteristiques economiques 

1992 1993 1994 1995 

(V.A.B/C.A)x I 00 22,84 10,77 13,48 15,60 
(RBE/CA)x 100 11,03 ( 3, 75) 7,91 0,62 
(RBENAB)xlOO .48,29 (34,81) 58,65 3,94 

. Exerc./Ca ital x 100 711 31 50 3 67 5,67 

Les indicateurs economiques qui retletent le degre d'efficacite de l'entreprise accusent 
une reprise timide a partir de 1994 , mais restent faibles par rapport aux potentialites 
de la societe. 
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4-3: Analyse des Bilans 

4.3.1/ Actifs immobilises et capitaux permanents 

Emplois 1992 1993 1994 1995 

Frais d'etablissement 85 102 97 107 
Immobilisations brutes 2 609 2 614 2 767 2 675 
Amortissements differes 0 189 0 0 

TOTAL 2 694 2 905 2 864 2 782 

Ressources 1992 1993 1994 1995 

Capital social 450 600 600 600 
Benefice non affecte 30 
Dettes MLT 244 143 690 425 
Amortissements cumules 935 l 003 l 098 I 194 
Resultat de l'exercice 92 82 22 34 

TOTAL I 721 1 828 2 410 2 283 

!Fonds de Roulement ( 973) (I 077) ( 454) ( 499)1 

L' analyse des bilans des 4 demieres annees, fait apparaitre une reprise progressive de 
la situation, due a une progression sur le plan commercial, et en consequence a une 
augmentation du cash flow genere. 

Malgre cette amelioration, le fonds de roulement est constamment negatif, car Jes 
besoins en fonds de roulement ont augmente, du fait de la reprise du chiffie d'affaires. 

al Actif immobilise: 

*Les immobilisations 

Les immobilisations brutes sont passees de 2.609 mD en 1992, a 2.675 mD en 1995. 

Au 31/12/95 les immobilisations de la societe se detaillent comme suit (1.000D) 

V. Brute Amortis. V. Nette 
Terrain 170 170 
Batiments 527 98 429 
Mat. et outillage 1 656 942 714 
Mat. de transport 237 106 131 
MMB 35 13 22 
AAI 50 35 15 
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TOTAL 2 675 I 194 1 481 
Les amortissements a fin 1995 se sont eleves a 1.194 mD representant 45 % des 
immobilisations brutes. 

* Autres valeurs immobilisees : 

Les autres valeurs immobilisees sont insignifiantes et n 'ont pas evolue au cours de la 
periode 1992-1995. 

b/ Capitaux pennanents: 

Leur montant global a augmente d'une maniere importante entre 1992-1995, ii 
represente a fin 1995, 43% du passif 

L' evolution detaillee des capitaux pennanents se presente comme suit : 

Capital 450 600 600 600 
Benefices non affectes 60 82 0 0 
pert es 0 189 0 0 
Resultat de l'exercice 32 0 22 64 
Capitaux propres 542 493 622 664 
Dettes a MLT 244 143 690 425 
Capitaux pennanents 786 636 1 312 I 089 

Cette evolution de 38 % par rapport a 1995, est essentiellement due a un 
augmentation de capital de 150 mD realisee en 1993 et a une augmentation des 
credits moyen tenne. 

4. 3. 21 Actif circulant et dettes a court tenne : 

La structure de l 'actif circulant a evolue comme suit : 

1992 1993 
V aleurs d'exploitation 685 520 
v aleurs realisables et dis onibles 177 182 

Total 862 702 

A fin 1995 les valeurs d'exploitation se decomposent en: 

Matieres premieres 
Pieces de rechange 
Emballages commerciaux 
Produits finis 

Total 
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187 
34 

269 
78 

568 

1994 
492 
335 
827 

1995 
569 
367 
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Quant aux valeurs realisables et disponibles leur detail en 1995 se presente comme 
suit: 

Clients 
Etat, impot et taxes 
Debiteurs divers 
Compte de regul. 
Caisse 

Total 

231 
9 

72 
54 

I 

367 
A fin 1995 le detail des dettes a court terme se presente comme suit : 

F ournisseurs 
Etat, impots et taxes 
Crediteurs divers 
Compte de regul. 
Effets a payer 
Banques 

Total 

4-4: Analyse de I' exploitation : 

351 
23 
63 
33 

174 
793 

1 437 

Le tableau suivant retrace l 'evolution du chiffre d 'affaires au cours des 4 dernieres 
annees ainsi que les principaux indicateurs de la rentabilite de I' entreprise : 

1992 1993 1994 1995 
C.A 1 795 1 467 1 758 1 788 
R.B.E 198 ( 55) 139 11 
Resultat de l'exercice 32 0 22 34 
R.B.E/ C.A 0, 11 ( 0,04) 0,08 0,01 

Le resultat net de 1995 est de 34 450 dinars. II est toutefois necessaire de souligner 
que ce chiffre masque une realite moins optimiste. 

En effet, le resultat net d'exploitation de la biscuiterie Chabane en 1995 est negatif 
pour un montant de 144 966 dinars. 

Ce n'est que grace aux profits exceptionnels de 200 122 dinars que le resultat de 
l'exercice de 1995 est positif. Or ces profits exceptionnels proviennent d'une injection 
d'argent frais. 

La conclusion qui s'impose est que le resultat net de 1995 est quelque peu tronque et 
s'avere peu revelateur de la realite de ]'exploitation de la biscuiterie Chabane. 
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Les resultats de !'exploitation au cours de ces 4 demieres annees se sont ameliores, 
mais ii est evident que celle ci est insuffisante et la societe devra s' occuper de 
l'amelioration de sa productivite: c'est l'objet du programme de mise a niveau. 
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B-VI-CADRE INSTITUTIONNEL 

L'environnement institutionnel a beaucoup evolue en faveur des entreprises au cours 
des cinq dernieres annees et notamment en matiere de: 

-Allegement des procedures du commerce exterieur 

-Assouplissement de la reglementation des changes 

-Liberalisation des prix 

Neanmoins, et dans le cadre du secteur de la biscuiterie, !'ensemble des entreprises 
subissent des contraintes a deux niveaux : 

a-La qualite de la farine: 

L'approvisionnement des minoteries en ble tendre etant du ressort de !'Office des 
Cereales, la qualite de la matiere est variable en fonction des sources 
d'approvisionnement qui different selon que le produit est d'origine locale ou 
etrangere. 

Ainsi, aucun minotier n'est en mesure de fournir une qualite reguliere ce qm se 
repercute sur la qualite du produit fini. 

TI serait possible d'engager au niveau de la chambre syndicate des biscuitiers, un 
dialogue avec l'Office des Cereales en vue de reserver annuellement les quantites 
necessaires de ble d'une qualite donnee pour les besoins du secteur. 

Pour certaines categories de biscuits de haut de gamme et qui seraient eventuellement 
destinees a l'exportation, !'importation de farines specifiques est a considerer. 

b- Structures d'appuis au secteur 

Sur un autre plan, la creation d'un Centre Technique de l' Agro-Alimentaire qui vient 
d'etre decidee, facilitera la tache des chefs d'entreprises soucieux de mieux connaitre 
le secteur, d'evaluer la qualite de leurs produits, et d'avoir des informations fiables sur 
les technologies les plus adaptees au secteur. 

En outre, ce centre assurera la formation du personnel de ce secteur, et contribuera a 
l'amelioration de la qualite. 
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B-VII- RECOMMANDA TIO NS GENERALES 

Compte tenu de ce qui precede, nous presentons ci-apres un resume des principales 
recommandations au niveau des differentes activites de l'entreprise. 

-Au niveau de !'organisation et du personnel de la societe: 

*Adapter l'organigramme actuel aux nouvelles exigences d'une gestion modeme et 
flexible. 

*Assurer la formation et l'encadrement adequat du personnel 

-Au niveau de l'informatisation: 

*Poursuivre !'effort actuel en matiere d'informatisation des principales activites de 
l' entreprise 

-Au niveau de la qualite: 

*Etablir un cahier des charges technique qui doit regir Ies relations de Ia Societe avec 
ses fournisseurs de matieres premieres et d'emballage. 

*Veiller au respect par les fournisseurs des specifications contractuelles et des normes 
en v1gueur 

* Accelerer l'implantation d'un Iaboratoire de controle de la qualite des intrants, des 
produits en cours de fabrication et des produits finis. 

-Au niveau technique: 

*Elaborer un manuel des procedures et veiller a sa mise en application 

*Completer les equipements, pour assurer un meilleur equilibre d'ensemble. 

-Au niveau de la maintenance: 

*Assurer la formation du personnel charge de cette fonction et instaurer un systeme 
de maintenance preventive. 

-Au niveau de /'hygiene: 

*Etablir dans un cadre concerte, une charte de l'hygiene, de la securite et de Ia qualite 
et sensibiliser l'ensemble du personnel et des cadre a son application. 

-Au niveau du marketing: 

*Elaborer des etudes de marche sur les marches cibles. 
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B-VIII- ELIGffilLITE A LA MISE A NIVEAU 

En 15 annees d'existence, la Biscuiterie Chabane a acquis une bonne experience en 
matiere de fabrication de biscuits, 

Face aux defis nes de Ia politique de liberalisation, l'entreprise doit rapidement 
s'adapter. 

Les actions de modernisation entreprises au cours des dernieres annees font partie 
d'une strategie globale visant a ameliorer la qualite des produits fabriques et 
consolider la position de l'entreprise sur le marche local. 

L'entreprise vise egalement a developper ses positions sur les marches exterieurs. 

La mise a niveau lui permettra d'atteindre Jes objectifs fixes et d'affronter la 
concurrence intemationale aussi bien sur le marche local qu'a l'exterieur. 

Les actions prevues par le programme de mise a niveau, l'aideront a mieux realiser ses 
objectifs. 
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C-PROGRAMME DE MISE A NIVEAU 

C-1 OBJECTIFS ET STRA TEGIE 

1- Les objectifs: 

Le plan de mise a niveau propose comporte les actions suivantes: 

1- La restructuration financiere de la societe, et la consolidation de ses fonds propres, 

2- La reorganisation et la modernisation de la gestion de la societe, grace a l'outil 
informatique. 

3- La mise en place d'une force de vente efficace, dans le cadre d'un plan strategique 
de marketing. 

4- L'acquisition de certains equipements complementaires, necessaires a l'amelioration 
de la qualite, et controle. 

2- La strategie 

Le programme d'investissements a realiser dans le cadre du plan de mise a niveau 
trouve sa justification dans la nouvelle demarche strategique de Ia Societe Chabane, et 
qui a ete dictee essentiellement par la necessite de moderniser les equipements et 
d'ameliorer la qualite des produits, afin de faire face aux realites nouvelles nees de 
I' ouverture du marche. 

Subsidierement, cette strategie va donner a l'entreprise un potentiel de production 
nettement plus important, et une productivite certainement meilleure. 

En termes de chiffre d'affaires, leur evolution au cours des 5 prochaines annees est 
prevue comme suit: 

1995 1996 1997 1998 1999 2000 

Marche local (T) 25.000 26.000 27.000 28.000 29.000 30.000 

Production 1.060 1.200 1.400 1.600 1.800 2.000 
Chabane(T) 

Ventes locales 1.170 1.200 1.300 1.500 1.700 1.800 
(D) 

Export(D) 620 800 900 1.000 1.100 1.200 

TOTAL CA 1.790 2.000 2.200 2.500 2.800 3.000 
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3- La restructuration financiere: 

II a ete suggere de proceder a une restructuration financiere dont l'objectif serait la 
consolidation des fonds propres, la diminution des dettes bancaires, ainsi que la 
reconstitution du fonds de roulement. 

Cette operation pourrait etre realisee clans le cadre de l'ouverture du capital it de 
nouveaux partenaires. Elle necessitera done une etude appropriee pour !'evaluation de 
l'actif net de la societe, et de la valeur des parts sociales. 

Elle necessitera eventuellement la transformation de la societe de SARL en SA 

Sur la base des chiffies du bilan arrete au 31/12/95, cette restructuration pourrait etre 
envisagee de la maniere suivante: 

a) Reevalution libre du bilan 

b) Augmentation du capital reservee au nouveau partenaire, avec prime d'emission, 

c) Consolidation des dettes bancaires it court terme, en credit a moyen terme sur 5 
ans, 

d) Augmentation du capital pour la realisation du plan de mise a niveau, suivant le 
schema propose. 

II reste entendu que la restructuration financiere ne constitue pas un prealable a 
!'operation de mise a niveau, mais une recommandation qui renforcerait les structures 
de l'entreprise. 

4- Les investissements 

Le montant total des investissements prevus par ce plan est d'environ 600.000 Dinars 
dont 150.000D pour les investissements immateriels, et 450.000D, pour Jes 
investissements materiels. 
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La repartition de ces investissements est comme suit: 

Affectation (en 1000 dinars) 

I- Investissements Immateriels 150 

Mise en place d'un systeme d'assurance qualite 15 

Formation 20 

Assistance technique 10 

Autres: 105 

- Etude de marches+marketing: 65 

- Logiciels de gestion et automatisation dosage: 40 

Il- Investissements materiels 450 

Chaine cigare 210 

Sandwitcheuse 85 

Empaqueteuse 105 

Cylindres 10 

Materiels de transport 40 

TOTAL 600 

5- Le financement: 

Le financement est prevu comme suit: 

Affectation (en 1000 dinars) 

Augmentation Capital 225 

Credit a moyen terme 300 

Subvention FODEC 75 

TOTAL 600 
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D- ETUDE DE RENTABILITE 

Hypotheses de travail: 

0 - Au niveau des investissements, !'evaluation a ete faite sur la base d'un budget, 
preconise suivant le programme d'actions demise a niveau. 

0- Au niveau de l'exploitation, les bases de calcul sont les suivantes: 

* L'evolution du chiffre d'affaires a ete basee sur un objectif d'augmentation de 50%, 
etale au cours des 5 prochaines annees, soit 3MD en l'an 2000. 

* L'evolution des charges d'exploitation a ete contenue dans des limites raisonnables, 
pour assurer une amelioration de la rentabilite de l'entreprise. 

Evaluation des investissements : 

Les investissements prevus sont evalues a 600 MD ( chiffre arrondi), ils comprennent: 

Investissements materiels: 450 

Investissement Immateriel: 150 

Schema de financement 

a- Les investissements materiels de seront finance comme suit : 

- Fonds pro pres 150 

-C.M.T 300 

b- investissements immateriels seront finance comme suit : 

- Fonds propres 75 

-FODEC 75 
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Tableau d'amortissement: 

Une fois les investissements realises, le detail des immobilisations sera le suivant : 

UNITE: l.OOOD 
1996 1997 1998 1999 2000 

Frais d'etablissement 257 257 257 257 257 
Terrain 170 170 170 170 170 
Constructions 429 429 429 429 429 
Materiel & outillage 1 124 1 124 1 124 l 124 1 124 
Materiel de transport 171 171 171 171 171 
M.M.B 22 22 22 22 22 
A.A.I 15 15 15 15 15 
Total 2188 2188 2188 2 188 2 188 

Les amortissements annuels seront les suivants : 

UNITE: l.OOOD 
1996 1997 1998 1999 2000 

Frais d'etablissement 37 37 37 37 37 
Terrain 0 0 0 0 0 
Constructions 21 21 21 21 21 
Materiel & outillage 112 112 112 112 112 
Materiel de transport 34 34 34 34 34 
M.M.B 2 2 2 2 2 
A.A.I 2 2 2 2 2 
Total 208 208 208 208 208 

Compte d'exploitation previsionnel : 

Recettes d'exploitation : 

L' evolution du chiffre d' affaires au cours des cinq prochaines annees est la suivante : 

UNITE: l.OOOD 
1996 1997 1998 1999 2000 

Ventes locales 1 200 I 300 1 500 1 700 I 800 
Ventes a l' export 800 900 1 000 1 100 1 100 
ChifTre d'afTaires total 2 000 2 200 2 500 2 800 3000 
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Charges d 'exploitation : 

L'evolution des charges d'exploitation au cours des cinq prochaines annees seront 
comme suit: 

UNITE: l.OOOD 
1996 1997 1998 1999 2000 

Achats consommes 1 200 1 320 1 500 1 680 1 800 
T.F.S.E 140 154 175 196 210 
T&D 19 21 24 27 29 
F.D.P 18 20 22 25 27 
F.F.F 60 66 75 84 90 
Frais de personnel 267 280 294 309 324 
Impots & taxes 11 12 14 16 17 
F.D.E 3 4 4 5 5 
Total 1 718 1877 2108 2 341 2 501 

Resultat brut d'exploitation : 

Le resultat brut degage par l 'exploitation pour les cinq prochaines annees sera comme 
suit: 

UNITE: 1.0000 
1996 1997 1998 1999 2000 

Ventes 2 000 2 200 2 500 2 800 3 000 
Charges I 710 1 870 2 100 2 340 2 500 
R.B.E 290 330 400 460 500 

Tableau de rentabilite : 

Le tableau suivant retrace l' evolution du cash flow que degage l 'exploitation au cours 
des cinq prochaines annees : 

UNITE: l.OOOD 
1996 1997 1998 1999 2000 

R.B.E 290 330 400 460 500 
Amortissement 208 208 208 208 208 
Frais financiers 36 31 26 21 15 
Benefice brut 46 91 166 231 276 
Im pot 10 19 35 49 58 
Benefice net 36 72 131 182 218 
Cash flow 244 280 339 390 427 
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Tresorerie previsionnelle : 

Le tableau suivant retrace le mouvement de tresorerie au cours des cinq prochaines 
annees : 

UNITE: 1.000D 
1996 1997 1998 1999 2000 

Tresorerie initiate (200) 
Ressources 
Apport en capital 225 
C.M.T 300 
Subventions 75 
Cash flow 244 280 339 390 
Total ressources 844 280 339 390 
Emplois 
Investissements 600 
Remb.C.M.T 102 144 144 144 
Total emplois 702 144 144 144 
Solde annuel 142 135 194 245 
Solde cumule (57) 79 274 520 

7- Taux de rentabilite : 

T.R.I (rentabilite de l'investissement au cours des dix prochaines annees) 
T.R.I = 13,99 
Sensibilite : 

T.R.I (I -10%) = 16,25 

T.R.I ( 1+10%) = 13,78 

8- Rentabilite des capitaux propres : 

Rentabilite (tresorerie degagee au cours des dix prochaines annees) 

Rentabilite = 45,39 
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D-Evolution comparative de l'exploitation de la biscuiterie Chabane, avec 
et sans plan de mise a niveau. 

La biscuiterie Chabane se propose de suivre le Plan de Mise a Niveau suivant: 
- Restructuration financiere de la societe, et consolidation des fonds propres. 
- Amelioration de la rentabilite de }'exploitation. 
- Reorganisation et modernisation de la gestion de la societe, grace a l'outil 

informatique. 
- Mise en place d'une force de vente efficace, dans le cadre d'un plan 

strategique de marketing. 
- Acquisition de certains equipements complementaires, necessaires a 

l'amelioration de la qualite et controle. 
Pour mettre ce plan en action, un investissement de 600 000 dinars est prevu, a 

raison de 150 000 dinars d'investissements immateriels et de 450 000 dinars 
d'investissements materiels. 

Pour mieux juger de l'impact des investissements, et done de leur bien-fonde, tant 
materiels qu'immateriels prevus par le Plan de Mise a Niveau, ii s'agit d'etudier les 
projections etablies pour les trois annees a venir, ce qui permettra de comparer l'evolution 
de !'exploitation de la biscuiterie Chabane dans le cas ou elle adopterait le programme 
d'investissement preconise et dans le cas ou la biscuiterie Chabane ne ferait pas les 
investissements ni toutes les actions prevues par le P.M.N. 

La projection dans ce demier cas des charges au cours des 3 prochaines annees sera 
basee sur les memes taux que ceux de 1995. 

Les deux tableaux ci-apres retracent ces evolutions comparatives: 
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~ ~tennlnatlon du Resultat Net de l'Exercke 

u 
DESIGNATION 1993 1994 1995 

Vakun O/o Valeurs O/o Valeurs 

Chitrres d'affaires 1.430 .. 966 100.00•. 1.758 .. 715 100,00% 1.788 .. 139 

Achal consomme 1.028 .. 411 71.87° 0 1.225 .. 474 69,68% 1.190 .. 628 

Marge brute 402 .. 556 28. IJ 0 o 533 .. 241 30,32°0 597 .. 511 

TFSE 81..895 5. 72°0 88 .. 719 5,04% 168 .. 848 

T&D 3 .. 080 0,22°• 4 .. 313 0.25°0 16 .. 744 

FDI' 28 .. 068 l,96% 35 .. 219 2.00% 15 .. 536 

FFF 167 .. 148 11.68% 167 .. 412 9,52% 116 .. 517 

Frais de Personnel 201..421 14.08% 235 .. 148 13,37% 254 .. 439 

lmp(its et Taxes Indirects 0 .. 000 O.OO~o 3 .. 398 0,19% 0 .. 024 

Frais Divers d'Exploitation 2 .. 971 0.21°• 3 .. 700 0,21% 3 .. 406 

Do!alion aux Amortissements 76 .. 396 5,34°0 99 .. 700 5.67% 102 .. 317 

Charges de financement 47 .. 549 3.32°• 0 .. 000 0.00% 54 .. 834 

Dotations aux Provisions 9 .. 397 0,66°0 6 .. 056 0,34% 9 .. 814 

hnp61 sur les Benefices 1..000 0.07°0 7 .. 888 0.45% 0 .. 000 

Revenus&Pertes&Profits -9 .. 079 -0.63°0 -9 .. 153 ·0.52°0 -20 .. 705 

Rf<:Slll,TAT Nl<:T DE L'EXERCICE -189 335 -D,23°0 22 .. 536 1.28~0 -165 .. 672 

(I) 

~ 
i:o 

1996 1997 

Ofo Valeurs •1o Valeurs 

100.00•;, 1.800 .. 000 100.00% 1.850 .. 000 

66,58% 1.198 .. 526 66,58°• 1.231..818 

33,42°• 601..474 33,42% 618 .. 182 

9.44°0 169 .. 968 9,44% 174 .. 689 

0,94°0 16 .. 855 0,94% 17 .. 323 

0,87% 15 .. 639 0,87% 16 .. 073 

6,52% 117 .. 290 6,52% 120 .. 548 

14,23% 256 .. 127 14,23% 263 .. 241 

0,00% 0 .. 024 0,00% 0 .. 025 

O, l9"o 3 .. 429 0,19% 3 .. 524 

5.72% 102 .. 9% 5,72% IOS .. 857 

3.07% 55 .. 197 3,07% 56 .. 731 

0.55% 9 .. 879 0,55% 10 .. 154 

0,00°0 0 .. 000 0,00% 0 .. 000 

-1.16% -20 .. 843 -1,IMo -21..422 

-9.27% -166 .. 771 -9,27% -171..403 

1998 

•1. Valeurs 

100,00% 1.900 .. 000 

66,58% 1.265 .. 111 

33.42"1> 634 .. 889 

9.44% 179 .. 410 

0.94% 17 .. 792 

0.87% 16 .. 507 

6,52% 123 .. 806 

14,23'% 270 .. 356 

0,00% 0 .. 026 

0,19% 3 .. 619 

5.72% 108 .. 718 

3.07% 58 .. 264 

0.55% 10 .. 428 

0,00% 0 .. 000 

-1,16% -22 .. 001 

·9,27% ·176 .. 036 

e;. 
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6,52"o 
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0.00% 

0.19"/o 
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3,07% 

0,55% 

0,00"0 

-l, 16% 

-9,27% 
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CHABANE (avec le!! invedissements prevus) 

Dctennlnatlon du Rewltat Net de l'Exerrlce 

DESIGNATION 1993 

Valeun 

Chiffres d'afTaires 1.430 .. 966 

Achat consomme 1.028..411 

Marge brute 402 .. 556 

TFSE 81..895 

T&D 3 .. 080 

FD!' 28 .. 068 

FFF 167 .. 148 

Frais de Personnel 201..421 

lmp0ls el Taxes Indirects 0 .. 000 

Frais Divers d'Exploitation 2 .. 971 

Dotation aux Amortissements 76 .. 396 

Charges de financernents 47 .. 549 

lmpots et taxes directs 9 .. 397 

lmix'it sur les Benefices l..000 

Revcnus&Pertes&Profits -9 .. 079 

RESllLT AT NET DE L'EXERCICE -189 .. 335 

1994 

O/o Valeurs % 

100,00°0 l.7~8 .. 715 100.00°0 

71,87°0 1.225 .. 474 69.68°0 

28.13°0 533 .. 241 30.32°• 

5.12°. 88 .. 719 5.04°• 

0.22°. 4 .. 313 0.25% 

1.96°• 35 .. 219 2.00°0 

11.68°0 167 .. 412 9.52°0 

14.08% 235 .. 148 13.37"0 

0.00°. 3 .. 398 0.19% 

0,21°• 3 .. 700 0.21°0 

5.34°• 99 .. 700 5.67% 

3.32°0 0 .. 000 0.00°. 

0.66°0 6.056 0.34°0 

0.07°• 7 .. 888 0.45°0 

-0.63°0 -9 .. 153 -0.s2•;, 

-D.23% 22 .. 536 1.28°0 

1995 1996 

Valeun •10 Valeun % 

1.788 .. 139 100,00% 2.000 .. 000 100,00% 

1.190 .. 628 66.58°0 1.200 .. 000 60,00% 

597 .. 511 33.42% 800 .. 000 40,00% 

168 .. 848 9.44% 140 .. 000 7.00% 

16 .. 744 0.94% 19 .. 000 0.95% 

15 .. 536 0.87% 18 .. 000 0,90% 

116 .. 517 6,52% 60 .. 000 3,00% 

254 .. 439 14,23% 267 .. 000 13,35% 

0 .. 024 0,00% 11..000 0,55% 

3 .. 406 0,19% 3 .. 000 o.1s~;, 

102 .. 317 5.72% 208 .. 000 10,40% 

54 .. 834 3,07% 36 .. 000 1,80~• 

9 .. 814 o.ss• • 0 .. 000 0.00% 

0 .. 000 0.00°. 10 .. 000 0,50% 

-20 .. 705 -1.16°0 0 .. 000 0,00% 

-165 .. 672 -9.27°0 36 .. 000 1.80°<> 

1997 

Valeun 9/o 

2.200 .. 000 100,00% 

1.320 .. 000 60,00°0 

880 .. 000 40,00% 

154 .. 000 1.00•• 

21..000 0,95°0 

20 .. 000 0.91% 

66 .. 000 3.00% 

280 .. 000 12,73% 

12 .. 000 0,55% 

4 .. 000 0.18% 

208 .. 000 9.45% 

31..000 1.41% 

0 .. 000 0,00% 

19 .. 000 0,86% 

0 .. 000 0.00% 

72 .. 000 3.27°0 

1998 

Valeun 

2.500 .. 000 

1.500 .. 000 

1.000 .. 000 

175 .. 000 

24 .. 000 

22 .. 000 

75 .. 000 

294 .. 000 

14 .. 000 

4 .. 000 

208 .. 000 

26 .. 000 

0 .. 000 

35 .. 000 

0 .. 000 

131..000 

% 

100.00% 

60,00% 

40.00% 

7,00% 

0.96% 

0,88% 

3.00% 

11,76% 

0,56%: 

0.16% 

8.32% 

1,04% 

0.00% 

1,40% 

0.00% 

5.24°0 

00 

'° 
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Les tableaux et graphiques qui precedent montrent revolution des determinants du 
resultat net de la confiserie Chabane. Le premier constat qui s'impose est la difference entre 
les chiftTes d'affaires ( 600 000 dinars d'ecart en 1998), mais egalement entre les resultats 
nets. Le resultat net retenu en 1995, base des projections, est un resultat corrige qui fait 
abstraction de l'argent frais injecte. C'est ce qui explique qu'il soit negatif, et non egal a 34 
450 dinars, comme sur les bilans de la societe. Pour des raisons prudentielles, ii n'etait pas 
legitime de considerer que de telles injections d'argent allaient se renouveler dans le futur. 

En outre, le retour sur investissement (pay-back period) est inferieur a deux annees. 
De surcroit, la restructuration financiere envisagee pennettra a la biscuiterie 

Chabane de consolider ses fonds propres, de diminuer ses dettes bancaires et de reconstituer 
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son fonds de roulement, ce qui ne saurait qu'ajouter a la performance obtenue grace au plan 
de mise a niveau 

Au-dela de ces constatations financieres, le P.M.N. permettra a la biscuiterie 
Chabane d'asseoir sa part de marche en Tunisie, et done d'impulser une nouvelle dynamique 
a Ia biscuiterie Chabane. 

Le P.M.N. trouve done ici toute sa justification. 
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ANNEXE I 

RECOMMANDATIONS POUR LE PERSONNEL DE PRODUCTION 

La performance d'une usine passe obligatoirement par la qualite. 

PREAMBULE: 

Une rnise a niveau de l'ensemble de production de la Biscuiterie Chabane ne consiste 
pas uniquement et de loin dans la mise en service d'installations performantes et 
modemes. 

Elle passe obligatoirement par la prise en compte des problemes lies au personnel 
d'encadrement et d'execution. 

Celui-ci doit recevoir une formation afin d'acquerir un esprit d'entreprise qui se 
traduira par : 

- la fierte d'appartenir a l'entreprise 

- une motivation permanente qui soutiendra les efforts generateurs de progres 

- une technicite qui aboutira a la maitrise du process et des machines 

- une amelioration de: 

* la qualite 

* l'efficacite 

* la rigueur et Ia precision 

* la mobilite (polyvalence) 

La formation du personnel ouvrier pourra se limiter a des campagnes de sensibilisation 
sur des themes du genre : 

- proprete - hygiene 

- securite du travail 

- qualite, etc. 

Le rythme pourrait etre bi OU trimestrieL 

L'encadrement (ler echelon: execution) devra etre porte et maintenu a un niveau 
technique certain : 

- conduite des machines 

- qualite des produits 



- maintien de hygiene 

- gestion de I' atelier ( contr6Ie des dechets) 

L'encadrement (second echelon: chef d'atelier): une formation technique doit 
maintenir ce personnel au meilleur niveau. Elle s'appuiera sur: 

- des cours de perfectionnement extern es ( universite, fournisseurs, etc.) 

- des stages a l'exterieur : 

* (biscuiteries etrangeres, etablissements de formation specialisee comme le 
C.T.U. en France). 

- Une aide technique ou une formation s'appuyant sur la presence de consultants 
specialises. 



ANNEXE2 

RECOMMANDATIONS SUR LA SANITATION DES EQUIPEMENTS 
D'UNE BISCUITERIE MODERNE 

I - HYGIENE DES LOCA UX ET EQUIPEMENTS 

I . I - Ils doivent etre conc;us pour limiter au maximum Jes desagrements causes par: 

* la poussiere ( acariens) 

* la salissure des sols 

* Jes insectes volants 

* Jes insect es ram pants ( cafards) 

* Jes rongeurs 

* la temperature excessive 

*Jes hommes 

1.2 - LA POUSSIERE: 

Murs, sols, plafonds lisses - eviter au maximum toutes parties horizontales: 

* fenetres au ras du mur interieur 

* pas de structure metallique (beton - bois) 

* pas de fosse 

Eviter les chemins de cables electriques trap fermes 

1.3 LES SALISSURES: 

Murs revetus en cerame sur 2 m de haut (sauf dans les zones de cuisson) sans aucun 
angle rentrant aigu ( conge de raccordement avec le sol, le plafond, !es murs en 
equerre. 

Sols carreles lisses en pensant, cependant, aux risques d'accidents par glissades et 
chutes. 

Sols non horizontaux mais divises en zones avec une legere pente (5 mm au m) 
convergeant vers un siphon panier en inox . 

Les bas de murs seront proteges par des pare chocs en tube inox qui eviteront les 
chocs sur les murs ainsi que: 

L'accumulation de produits ou d'objets divers le long des murs. 



Ceux-ci doivent rester nets et nus. 

* Une machine a laver les sols doit etre prevue pour nettoyage permanent et dont la 
circulation reduit I'encombrement sauvage des sols qui eux aussi doivent etre 
entierement libres de toute accumulation injustifiee. 

1.4 - LES INSECTES VOLANTS: 

Si des fenetres existent elles doivent comporter des moustiquaires qui ont 
!'inconvenient de freiner le passage de l'air - aussi une ventilation artificielle doit etre 
prevue avec systeme de filtration. 

Les portes doivent etre toujours fermees. Des portes plastique le plus etanche possible 
doivent etre prevues avec un systeme d'ouverture temporise commande par air 
comprime. 

Afin de completer cette defense antimouches des appareils electriques (insecto-cutor) 
seront installes la ou ils sont necessaires. 

1.5 LES INSECTES RAMPANTS: 

Eviter au maximum les endroits confines: 

- chemins de cables electriques 

Pas d'appareils ou d'armoires colles aux murs - s'ils sont necessaires Jaisser un espace 
libre de 5 cm derriere. 

Pas d'appareils OU de machines poses a meme le sol, mais prevoir des pieds pour 
degager le dessous et permettre un nettoyage et aux produits de desinfectisation de 
penetrer 

Eviter les coins noirs, hors du passage, difficiles acces ou les cafards puissent vivre en 
toute tranquillite. 

Proscrire Jes bardages creux avec Jaine de verre. 

Organiser des campagnes de desinsectisation avec une entreprise specialisee. 

1.6 - LES RONGEURS: 

Les abords devront etre con~us et entretenus pour eviter I'approche des rongeurs. 
Zone betonnee ou bitumee tout autour des batiments. 

Portes etanches avec au sol des brosses achevant l'hermeticite aux souris. 

Campagne de deratisation avec l'aide d'une entreprise specialisee qui en plus formera 
le personnel a cette lutte. 



1.7 -LA TEMPERATURE EXTERIEURE: 

Sauf dans les zones de cuisson, une climatisation (temperature et hygrometrie) est 
indispensables dans les zones de preparation des pates, les ateliers de decoupe, de 
dressage, d'emoulage avant les fours 20 - 24 °c avec 50% ERH. 

Les ateliers d'emballage meritent aussi un tel equipement afin de maintenir une 
temperature conforme avec la tenue des produits enrobes, fourres voire chocolates -
mais aussi afin d'assurer un confort au personnel plus efficient quand il travaille dans 
de bonnes conditions 24 - 25°C maxi - 40 - 60% ERH. 

I. 8 LES HOMMES: 

Le personnel doit pouvoir travailler dans les meilleures conditions hygiene. 

Toilettes et lavabos pres des ateliers a forte population afin d'eviter les promenades 
dans l'usine. 

Salle de detente avec possibilite de boire ou manger rapidement en prevoyant un 
personnel (reduit) polyvalent pour les remplacements. 

Vestiaires et sanitaires entretenus en parfait etat de proprete. 

Vetements et coiffes. 

Gants (propres) 

Affichage de consigne d'hygiene - campagne d'affichage. 

1.9- DIVERS 

- Protections a disposer sous tous Ies Iuminaires afin d'eviter Ia chute de verres en cas 
de bris des tubes ou ampoules des appareils d'eclairage. 

- Proscrire le stockage en atelier des caisses americaines generatrices de pollution 
(poussieres et acariens). 

- Disposer dans les zones avant cuisson des postes de lavage avec KARCHER pour la 
vaisselle et accessoires touchant les pates. 

- Nettoyer regulierement les siphons paniers et I'interieur des conduits d'egouts 
(KARCHER). 

- Dechets 

Veiller a I'evacuation rapide des dechets de toutes sortes en s'interdisant toute 
accumulation merne exterieure aux batiments (rongeurs). 

- Containers etanches places en exterieur. 

- Compression des papiers et cartons en vue de leur evacuation plus facile. 



2 - PROTECTION CONTRE L'INCENDIE 

L'experience franyaise prouve qu'il convient aujourd'hui de proteger une biscuiterie 
contre l'incendie. 

Cette industrie presente des risques serieux car outre le gaz, elle utilise des matieres 
premieres tres inflammables : farine, sucre, gras, emballage . 

II y a une decennie que le pas a ete franchi et que les usines europeennes sont 
maintenant equipees -d'une protection automatique contre l'incendie (SPRINKLER). 

L'ideal est bien sur de proceder a cet equipement au moment de la conception des 
locaux et batiments. 

L'experience prouve qu'il est possible de la faire dans des locaux existants en verifiant 
que la structure des batiments est capable de supporter le reseau des tuyauteries 
(pleines d'eau) qui tapissent Jes parties hautes. 

- Prevoir des portes coupe-feu a tous les acces ( ces portes pourront meme etre 
doubles) a manoeuvre automatique par detection de chaleur (consulter utilement les 
experts des Cies d'assurances). 

- Prevoir en toiture des exutoires de fumee a ouverture automatique en cas d'incendie. 

- L'installation d'extincteurs reste necessaire pour parer a tout debut de feu et eviter la 
mise en marche des SPRINKLER qui inondent la zone interessee et peuvent 
provoquer des degats. 

3 - LUTTE CONTRE LA POLLUTION 

La biscuiterie est source de pollution. 

Les pouvoirs publics font maintenant obligation aux industriels de traiter leur rejets. 

II convient done de prevoir le reseau d'egouts en consequence. 

Installer: 

* des bacs de decantation 

* et si besoin est, des bacs de degraissage 

Avant livraison aux egouts et plus tard a la station. 

Separer Jes eaux vannes des eaux pluviales. 



Prevoir les coHecteurs d'eaux usees afin de concentrer en un meme endroit le depart 
vers l'exterieur ou vers la future station d'epuration dont l'emplacement doit etre choisi 
des maintenant. 

(Possibilite d'etudier une station commune avec la chocolaterie). 



ANNEXE3 

FONCTIONS D'UN SERVICE QUALITE 

I- GENERALITES 
11 y a une abondante litterature sur le sujet et ce n'est pas ici le lieu d'evoquer 
doctement ce que diverses ecoles enoncent sur ce theme d'un ton sentencieux et 
exclusif 

Pour nous, simplement, la qualite est !'ensemble des performances d'un produit 
reconnues conformes a un standard commun. 

La qualite est done un objectif vers lequel on tend. 

La Biscuiterie Chabane a clairement defini son vouloir en ce domaine, c'est que 
l'entreprise et ses produits soient a un niveau equivalent aux meilleures 
europeens de la profession. 

Pour mieux apprehender le concept et eclairer la demarche, des normes 
intemationales ont eu pour objet la qualite (ISO 9000, ... ). 

Des approches plus pragmatiques, comme la HACCP, se font jour. 

Dans une entreprise, on peut detailler sommairement ce que l'on espere de la 
mise en place structuree d'un service qualite: 

-Donner !'occasion a la Direction Generale de preciser son projet. 
-Donner un sens a I'activite de ses gens, 
-Preciser ce qu'il veut offiir aux consommateurs, ainsi, positionner sa marque 

sur le marche. 
-Preciser aussi sa politique financiere, marketing, production, et repenser 

l'outil en meme temps que tout l'environnement: transport, facturation, 
consumerisme, etc. 

-Definir ses besoins en matieres consommables, emballage 
-Mettre en place un systeme pouvant garantir que tout ce qui va etre fabrique 

sera conforme au standard defini ( cela constitue souvent une revolution par 
rapport aux habitudes anciennes). 

Ce nouveau concept contraint a ce que l'on produise de la qualite et que l'on 
apprenne a autocorriger, poste par poste, la deviance inopinee qui surgit. 

On comprend alors ce que cette politique resolue sous entend des modifications 
profondes des habitudes, et des mentalites. 

C'est donner la formation et les moyens techniques pour que le vouloir d'en haut 
devienne quotidiennement !'execution d'en bas. 

-Mettre en place, conjointement, avec !'accord des fournisseurs, un reseau 
relationnel fort et construit pour que le fournisseur, lui aussi, progresse, jusqu'a 



savoir livrer regulierernent une rnarchandise conforme en tous points aux 
normes prevues. 

II est clair qu'il faut la, disposer d'un pouvoir de conviction solide pour que Ia 
resolution voulue chez soi devienne progressivernent Ia rnerne volonte engagee 
chez l'autre! 

-Exercer, dans le rnerne temps sa vigilance sur l'aval et encourager a !'effort, 
pour que Ies produits fabriques avec soin ne perdent pas Ieurs performance du 
fait des transporteurs et des cornrner~ants inattentifs. 

- Mobiliser son entreprise sur un tel saut qualitatif, c'est investir dans !es 
hornrnes, interpeller Ieur professionnalisrne, Ieur donner un "plus" culturel et 
technique. C'est, la ou l'entreprise se situe, participe au progres hurnain de la 
Nation. 

Eveiller I'exigence, c'est rendre lucide et responsable. 

Ainsi, decider de la rnise en place d'un service qualite, c'est d'abord prornouvoir 
une poiitique neuve et exigeante pour son entreprise et consentir tous Ies 
efforts pour y parvenir, rnais, bien au-dela, c'est s'inscrire dans le vent de 
l'histoire et, surtout, y participer activernent. 

II-LA QUALITE DANS UNE BISCUITERIE 

Si la qualite des produits est exigeante en rnoyens techniques, eIIe l'est surtout 
en rnoyens hurnains. 
II est done necessaire d'apporter une formation adaptee a tous Ies personnels. 
Il est indispensable aussi qu'une personne ait cette mission exclusive de penser, 
et de rappeler constamrnent Jes objectifs, et aider a corriger les deviances. 
Puisque des resultats de laboratoire constituent l'un des moyens d'eclairer 
objectivernent Jes pararnetres qualite, c'est le responsable rnerne de ce 
Iaboratoire qui pourrait avoir pour mission Ia qualite dans l'entreprise. 

II.1- Le responsable de ce laboratoire est a recruter: 

Le responsable du laboratoire aura besoin de recevoir, plusieurs types de 
formation differentes : 

- grandes lignes de la biscuiterie - gaufretterie. 

- information reglernentaire pour ce qui est de la Tunisie et des pays vers 
Iesquels Ia Biscuiterie Chabane exporte deja, ou se propose d'exporter a court 
terrne. 

-Hygiene, sanitation 

-Contenu des norrnes ISO 9000. 



-Contenu des methodes HACCP. 

-Technique d'analyse chimiques et biologiques 

-Grandes lignes des techniques de production des grandes matieres premieres : 
farine, gras, cacao, materiaux de conditionnement et d'emballage. 

- Aper9u des contraintes liees au stockage et aux transports. 

- Liaisons avec la distribution 

-Qualite des relations humaines 
mobilises sur un objectif commun. 

vie dans une communaute d'hommes 

11.2- Grande lignes d'activite du service qualite: 

La qualite est dans la hierarchie du Directeur General. 

2-1 Etablir les monographies technologiques de chaque produit: cela consiste a 
decrire soigneusement tout ce qu'il faut realiser pour fabriquer un article: 

*La liste des composants et la liste des emballages. 

*La methode de preparation de chacune des matieres premieres, et leur mises 
en oeuvre. 

*La forme detaillee, temperatures, ordre d'incorporation, temps de petrissage 
OU de melange, parametres physico-chimiques de la pate obtenue, temps 
d'attente, etc. 

*Methode pour mettre telle ligne de production en marche, mise en echauffe 
du four, reglage de depart des cylindres, presheeter et calibreuses 

*Reglage de l'air, du farinage, de la doseuse, 

*Reglage du four. 

*Mise a conformite des patons en poids et en dimension. Conduite a tenir pour 
corriger tel ou tel parametre. 

*V aleurs referees de chaque reglage optimum. 

*Conditions de refroidissement 

*S'il yen a un, definition du fourrage et redaction de toutes les informations et 
consignes comme ce fut indique plus haut pour les pates. 

*Conditionnement, materiaux., machines. 



*Operations d'encaissage, de fermeture, de marquage des caisses cartons, de 
mise sur palette, plan de palettisation. 

2-2 Etablir Jes procedes de mesures et de controle qui sont a effectuer par le 
personnel de production: 

* materiels de mesure et utilisation, valeurs, reperes, nnse en oeuvre des 
corrections. 

2-3 Etablir Jes fiches techniques ou cahiers des charges de chacune des matieres 
premieres, et de chacun des materiaux d'emballage, conditionnement, 
description des palettes ou des slipsheet. 
Chaque valeur analytique est systematiquement accompagnee de la reference de 
la methode d'analyse. 

2-4 Hygiene - sanitation 
Le responsable assurance qualite decrit et commente l'etat des locaux, des 
materiels, et les comportements du personnel tels que l'entreprise a decide qu'ils 
devraient etre. 

-Il informe des moyens a apporter et rend compte de ses observations. Il met 
en oeuvre Jes moyens pour aboutir en concertation avec sa hierarchie et ses 
collegues. 

-Il etablit, en concertation, la chronologie des mises a niveau clans Ies divers 
ateliers. 

-Il mesure les progres et les retards et publie un "barometre" hygiene­
sanitation de l'usine et de ses annexes. 

-Il a des relations avec les services exterieurs: services nationaux et 
municipaux, societes de service. Quand ces demiers interviennent, ils ne peuvent 
le faire qu'avec son accord, n'utiliser que les procedes et substances qu'il agree, 
conformement aux reglementations en vigueur. 

-Il veillera aussi, en cas de risque de residus pouvant contaminer les aliments, a 
ce que ces residus soient dans Jes limites conformes aux reglements nationaux et 
a ceux des pays vers lesquels la societe exporte. 

-Il incombe au responsable qualite de s'assurer que les locaux sont en etat de 
recevoir l'operation de sanitation : absence de personnel si necessaire, 
eloignement ou protection des denrees, re-nettoyage des surfaces avant reprise 
de Ia production. 

-Le responsable qualite se tient informe des reglements nouveaux. Il s'informe 
pareillement de l'avancee des techniques. Il participe eventuellement, aux 
colloques specifiques traitant de ces problemes. 

-II a connaissance pour le service approvisionnement, des budgets investis 
dans les actions de maintien et dans les operations curatives. 



-II integre dans ses relations avec ses foumisseurs, ces parametres hygienes 
afin de sensibiliser son amont pour eviter que les livraisons diverses n'apportent 
avec eIIes aucune pollution chimique ou d'intrusion de nuisibles. 

Le Responsable qualite est systematiquement sollicite pour donner son aVIs 
avant que n'importe quelle modification ne soit apportee sur Jes batiments. 

De meme, il donne son avis sur !'acquisition de materiels nouveaux, que l'usine 
se propose d'integrer. En effet, ces materiels ne doivent pas etre source de 
poliution. 
La regle, pour le nettoyage etant : visibilite, accessibilite, et tolerance au 
depoussierage et/ou au lavage. 

2-5 Etablir des fiches signaletiques pour les produits finis de l'entreprise: 
II faut rassembler, de meme que pour une matiere premiere, les elements qui 
definissent le plus finement possible le produit fabrique tel qu'il est offert a la 
vente. Description physique, chimique, et organoleptique. 

Pour ce qui est de !'analyse de texture, on tendra, aussi vite que possible, a 
adjoindre, aux descriptifs organaleptiques, des resultats de mesures 
instrumentales. 

II en va de meme pour ce qui est des couleurs. 

En accord avec sa hierarchie, le Responsable qualite pourra soumettre les 
produits au controle de laboratoires experts : analyses bacteriologiques, valeurs 
nutritionnels, examen toxicologiques, migration des composants de l'emballage, 
etc. 

2-6 Particules metaliiques et autres: En harmonie avec ses collegues de la 
Production et de l'Entretien, le responsable qualite s'assure du bon 
fonctionnement des detecteurs. 
II examinera avec soin les paquets rejetes pour analyser Ia source la plus 
probable de Ia pollution et, si possible, y apporter remede. 
A son initiative ii fera realiser des analyses sur la farines, le cacao, et sur les 
produits finis. 

2-7 Suivi des conservations : II mettra en place et poursuivra une mise en 
conservation de chacun des produits et procedure a periodicite convenue a leur 
examen. n assurera egalement la diffusion des resultats dans l'entreprise. 

2-8 Examen de la concurrence. veille technologique. ll acquerra, dans les 
magasins par lui meme OU a travers la force de vente, des produits concurrents 
et les examinera. 
Autant que faire se peut, ii s'entourera pour !'examen et l'exploitation, des 
observations du Directeur General et de ses collegues, ainsi que de toute autre 
personne qui se sera rendue apte a juger et a deguster avec pertinence. 



Il se documentera sur les etudes, articles traitant de la qualite et de son avancee 
dans les connaissances du metier. 

2-9 Panels et animation en general. Des que les locaux a disposition le 
permettront, ii aura pour mission de constituer un panel de degustation, et 
organisera sa gestion d'une fai;:on modeme. 
Plus generalement, il fera vivre la fonction qualite dans l'entreprise et il en 
soutiendra rigoureusement la pregnance comme preoccupation majeure. 
II etablira, a periodes fixes a determiner, des bilans et des etats des lieux. 

II.3- Fonctions annexes: 

Vigilance en ce qui conceme la conformite reglementaire des textes et des 
representations figurant sur les habillages, la ou ils sont ou seront destines. 

Dans ce cadre ii suivra aupres du Directeur General, tout ce qui conceme les 
depots de marque et la vigilance administrative qui s'y attache. 

ID- LE LABO RA TO IRE: 

III. 1- F onctions principales: 
-Constituer un outil d'assistance a la production par : 
-Des moyens analytiques 
-Des moyens humains pour comprendre, pour proposer, dans le cadre des 

problemes immediats, et participer a !'innovation pour l'avenir, et aux 
economies. 

-Constituer un pole de reflexion a cote de la direction de l'entreprise, pour 
prendre en compte les progres en matiere de : 

- matieres premieres et produits nouveaux 
- connaissances nutritionnelles et toxicologiques, 
- exigences reglementaires nationales et etrangeres. 

-Constituer une unite pouvant, a terme, assurer un dialogue avec les 
laboratoires de !'administration et ceux de la recherche publique ou privee. 

-Constituer tot un noyau dur garantissant aux vendeurs eventuels de licence, 
que la Biscuiterie Chabane est a meme d'assurer une qualite Constante des 
produits fabriques sous la marque du partenaire. 

-Gerer la marque aux cotes de la direction generale (gestion du depot de 
marque). 

III.2- Fonctions secondaires: 

-Pour la direction de l'entreprise, le laboratoire doit constituer pour elle une 
raison de securite quant a la qualite des produits commercialises. 



-Pour la force de vente, le laboratoire doit constituer un appoint dans sa 
persuasion de qualite vis a vis de sa clientele. 

-Le laboratoire doit etre un complement d'image fort, aussi bien vers l'amont 
(fournisseurs) que vers l'aval (clients divers de Tunisie et hors Tunisie). 

III.3- Moyens pour remplir cette mission: 

La strategie de l'entreprise est d'avoir une image homogene dans le concert des 
biscuiteries de bon niveau, comme peuvent en avoir les biscuiteries d'Europe. 

Historiquement, dans d'autres pays, le Iaboratoire a pris sa juste part dans le 
progres de ces entreprises aussi bien dans le quotidien que dans l'aide a 
!'innovation. 

Peu d'entreprises ont pu developper une recherche fondamentale ciblee (Nestle, 
Unilever,. .. ), mais, en revanche, les entreprises de bon niveau savent etre a 
l'ecoute des retombees de ces recherches, en imaginant Ieurs developpements a 
partir de ce qui est vite exploitable. 

Dans ces entreprises performantes, le Iaboratoire n'est d'ailleurs qu'un element 
dans cette strategie. Conjointement, un marketing astucieux et imaginatif sait 
detecter les courants en meme temps que les "niches". 
De meme, les equipes techniques et Jes mecaniciens ont assimile !'esprit des 
nouveaux materiels et ils ont la competence et les moyens pour Jes entretenir et 
les modifier en cas de besoin. 

L'implantation et les extensions doivent done s'inscrire dans cette strategie. 

ill.3-1- A tres court tenne: 

II faut pouvoir etablir un dialogue avec Jes fournisseurs. Dans l'environnement 
actuel, ou Ies fournisseurs eux-memes n'ont pas de Iaboratoires operationnels, ii 
faut a coup sur commencer par des choses simples. Ceci permettra d'avoir les 
echanges et de construire ensemble des connaissances. 

II incombe au laboratoire, en liaison avec la production et les achats, d'assurer 
les audits et de conduire la politique d'agi:ement des fournisseurs. 

MATERIEL RECOMMANDE: 
111.3.1.1 - Farines: 

*Humidite 

*Cendres 

:balance 1/10 mg, etuve 130°c, spatules alu, pinceau, 
dessiccateur, silicagel, pinces 

: capsules porcelaine ou quartz, four, hotte d'aspiration 
des fumees 



*Gluten humide 

*Gluten sec 

*Pekar 

3.1.2-Gras 
*Point 

: balance au 1110 ou 1/100 deg, mortier, capsule, baril 
verre avec robinet sur etagere ad hoc, tamis 

: plaques nickel 

:godet a peinture d'ecolier, eau demineralisee, spatule 
plate en inox ou nickel 

: Tubes capillaires ouverts, thermometre a mercure, tube 
dethiele, gaz - Bee Benzene, paillasses, tabouret 

3. I. 3 - materiaux en bobine 
*Gommage 

*Epaisseur 

*Odeur 

: micrometre electronique, double decimetre, plan de 
decoupe et cutter 

3. 1. 4 - caisses carton ondule 
*metre en rouleau 

3. 1. 5 - nroduits finis 
*local pour biscuitheque 

3. I . 6 - produits semis ouvres 
*matiere seche des sirops de sucre: refractometre 50-90 

3 - 2: A moyen terme (laboratoire a eguipement progressiO 

3.2.1 - Farines 
*Rheologie 

*Proteines 

* Acidite 

*Sedimentation 

3.2.2 -Gras 
*Iodice de sirop 
*Iodice d'iode 
*Iodice peroxydes 

3.2.3 - Sucre 
*Granulometrie 

: alveographe chopin, salle climatisee, hagberg, 
glutamatie 

:farinographe, materiel pour kjeldhal 

: Verrerie de laboratoire, burettes, reactifs 

:tube en verre spiral, chronometre, colorant, 

: Verrerie, reactifs 

: tamis 



3 .2.4 - produits finis CHABANE 
*pH : pH metre, verrerie 

3.2.5 - produit finis concurrence 
*Teneur en matiere 
grasse : Colorants, plaques chauffantes 


