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NOTE DE SYNTHESE 

La societe GIAS (Generale Industrielle Alimentaire Slama) qui a demarre son 
activite, en 1986, par la reconstitution, le conditionnement et la commercialisation du 
beurre fait partie du Groupe SLAMA dont plusieurs unites sont engagees dans la 
production de savons, d'huiles et de matieres grasses. Cette societe anonyme, ayant un 
capital d'un peu plus d'un million de dinars, dispose d'une usine implantee a Bouargoub et 
emploie plus d'une centaine de personnes. 

Depuis Mars 1993, la GIAS s'est lancee dans la fabrication de la margarine en 
introduisant sa marque GOLDINA sur le marche tunisien, se presentant alors comme le 
second fabricant de margarine de table. Son unique concurrent NUTRIMIX, denomme 
AL.IVIES depuis 1995, a ete le pionnier en larn;ant sa premiere margarine sous la marque 
JADIDA deux ans plus tot. 

GIAS s'est ainsi trouvee dans un marche caracterise par une demande en phase de 
croissance soutenue et une offre relativement limitee mais dynamique en ce qui conceme le 
produit margarine de table. 

La demande pour la margarine de table aussi bien que la margarine patissiere s'est 
developpee de fa<;:on rapide, passant globalement de 4.675 tonnes en 1992 a 9.160 tonnes 
en 1994. Cette capacite remarquable d'absorption, qui a double en trois ans, a ete rendue 
possible grace a l' effet de substitution entre le beurre et la margarine dont !es utilisations 
sont similaires. 

Sur le plan de I' off re, la societe GIAS est confrontee a un seul producteur dont la 
gamme de produits est fort similaire a la sienne en ce qui conceme les varietes de margarine 
et Jes emballages, ainsi qu' a deux autres fabricants specialises dans la margarine patissiere et 
qui sont apparus sur le marche plusieurs annees auparavant. 11 n'y a pas eu pratiquement 
d'importation de margarine en Tunisie, la structure des droits de douane offrant, jusqu'a 
present, une protection effective des produits locaux. 

Les performances realisees par la GIAS ont ete rendues possibles grace a un 
appareil de production judicieusement con<;:u avec des equipements qui ont permis de 
faire evoluer, de fa<;:on satisfaisante et en introduisant de nombreuses ameliorations, des 
programmes de fabrication de plus en plus diversifies, et ce malgre des insuffisances 
certaines concemant les abords de l'usine, !es locaux de fabrication et le fonctionnement des 
equipements. 

La politique de marketing de la GIAS a ete menee de fa<;:on resolue et dynamique 
malgre !'absence de formalisation dans la definition de ses principales composantes. 

La politique de produit adoptee, en assurant une bonne diversification de la 
gamme de margarine de table et des emballages, et en introduisant le produit vedette 
GOLDINA+, un an et demi apres, s'est assuree !'appreciation de plus en plus grande des 
consommateurs pour Jes caracteristiques propres de ses produits, et a largement rattrape le 
retard du a son arrivee en second lieu sur le marche. Mais certaines faiblesses demeurent 
concernant la faible diversification des varietes de margarine patissiere. 



La politique de prix a ete sage en evitant une guerre sur ce plan-la avec le principal 
concurrent, et en ne perturbant pas le developpement d'une demande pour la margarine non 
encore clairement demarquee par rapport au beurre Mais, la maitrise du calcul du prix de 
revient ne sera assuree qu' avec la mise en place d' une comptabilite analytique 
d 'exploitation, actuellement absente. 

En matiere de distribution, le choix a ete porte sur le canal classique des grossistes 
et des detaillants, bien implante dans le secteur de l'alimentation. Par ailleurs, la creation 
d'une societe, GEDIS, de distribution exclusive de la margarine GOLDINA a permis de 
consolider la penetration de la gamme de GIAS dans des regions et aupres des detaillants 
!es mo ins bi en couverts par !es circuits traditionnels. C ependant, \es performances fort 
modestes dans le domaine de \'exportation restent un point faible dans )'orientation des 
vent es de la societe qui a consacre peu d 'efforts a la penetration des marches etrangers, 
meme les plus proches 

Enfin, la politique de communication s' est distinguee par son originalite, son 
agressivite et sa superiorite par rapport a celle du concurrent principal. C' est ce vol et de la 
politique de marketing de GI.A.S qui a contribue le plus a assurer Jes acquis remarquables 
enregistres en si peu de temps. L'ouverture de la societe sur son marche et Jes nombreuses 
etudes de marche qu 'elle a confiees a des bureaux exterieurs lui a certainement foumi des 
donnees precieuses pour guider son processus de prise de decisions. 

Le diagnostic financier a revele une assez bonne rentabilite economique, des 
leviers financiers positifs, une autonomie financiere satisfaisante, un actif moyen liquide et 
une tresorerie positive, et enfin des delais de credit foumisseurs assez larges permettant de 
maitriser I' evolution du besoin en fonds de roulement. 

Les points de faiblesse, a cet egard, se rapportent a un besoin de capitaux 
permanents necessaires au financement de la croissance et !'absence d'un systeme de 
comptabilite analytique et budgetaire. 

Le dernier domaine analyse est celui qui se rapporte a l'organisation. II a permis 
d'identifier !'existence d'un nouvel organigramme, recemment adopte et non encore 
entierement mis en application, mais qui offre un cadre approprie pour assurer un 
fonctionnement adequat de la societe pendant et apres la mise a niveau. Toutefois, certaines 
cellules sont absentes de I' organigramme; et de fait, la societe est privee du soutien a la 
gestion que Jui auraient procure des structures formelles specifiquement consacrees a 
)'assistance a la Direction Generale, a la qualite, a la formation, a l'informatique et au 
conseil juridique. 

Les objectifs assignes au plan de mise a niveau sont essentiellement 
!'amelioration de la competitivite et !'adoption de technologies nouvelles. 

La competitivite de GIAS est bonne, compte tenu des elements disponibles sur la 
structure de son prix de revient, et done de ses prix de vente sur le marche local et a 
I' exportation, ainsi qu 'en comparaison avec les prix proposes par des foumisseurs 
internationaux de margarine pour une eventuelle importation en Tunisie, ou par des clients 
dans les deux marches limitrophes de la Tunisie, et qui sont en meme temps cibles par Jes 
fabricants tunisiens. Par ailleurs, cette competitivite est appelee a se renforcer, a l'avenir, 
avec la realisation du programme de mise a niveau propose, et meme plus tard lorsque la 
societe s'engagera dans des programmes d'extension directe de sa capacite de production. 
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Mais le differentiel de competitivite dependra essentiellement de I' evolution de la structure 
des droits et taxes a !'importation qui, a l'heure actuelle, fournit une protection efficace des 
fabricants locaux. Le volet agricole de la margarine etant important, ce produit n'est pas 
concerne, dans l'immediat, par le demantetement prevu dans le cadre de !'association de la 
Tunisie a l'Cnion Europeenne. Ce n'est que dans quatre ans, quand les negociations a ce 
sujet reprendront, que seront connus, d'une part, l'amenagement du dispositif de protection 
applicable a la margarine, et d'autre part, la nouvelle periode de transition. Les ddais de 
redeploiement de l'appareil de production et de distribution de la GIAS sont done 
suffisamment etales pour permettre a cette derniere de se conformer aux orientations 
strategiques Jes plus appropriees. 

Les perspectives d' extension ulterieure de la capacite de GIAS, au cours de la 
prochaine decennie, sont presentees selon trois hypotheses basees elles-memes sur des 
parametres tenant compte de I' evolution de la demande locale pour la margarine et !es 
matieres grasses. des resultats qui seront generes, au niveau de la societe, par I' application 
du plan de mise a niveau, et enfin du cadre institutionnel et reglementaire qui sera mis en 
place pour permettre aux producteurs tunisiens d'avoir acces aux marches etrangers cibles. 

Le plan de mise a niveau lui-meme propose pour la GIAS comporte plusieurs 
volets relatifs aux differents domaines de la politique de gestion: un volet politique de 
marketing, un volet appareil de production et un valet financier et organisationnel. 

Au sein du premier volet, la politique de produit a adopter par la societe GIAS 
devra viser I' amelioration de la qualite de la production, la diversification de la gamme, la 
modification des emballages et des contenances, ainsi que !'adaptation de sa capacite de 
fabrication et d' emballage afin de mieux repondre aux besoins presents et futurs de toutes 
!es categories des consommateurs et utilisateurs actuels et potentiels, qu'ils soient implantes 
dans le marche local ou dans !es marches exterieurs. 

La politique de prix devra continuer a faire preuve de ponderation, mais etre 
consolidee davantage par une maitrise plus grande de la connaissance des composantes du 
prix de revient, grace a un systeme d'information basee sur une comptabilite analytique 
d'exploitation, permettant une intervention judicieuse dans Jes situations concurrentielles 
qui se presenteront, particulierement a !'exportation. 

La politique de distribution sera orientee vers la consolidation des circuits actuels 
de distribution, particulierement la societe GEDIS, une penetration plus affirmee du canal 
grandes surfaces, une meilleure coordination entre les structures existantes de vente de 
distribution et de marketing de la societe, et surtout, un developpement substantiel 'des 
activites a I' exportation. 

Enfin, la derniere composante du valet marketing, la politique de communication 
devra conserver sa vigueur, mais mieux ajuster !es criteres de base definissant, d'une part, la 
formulation des differents programmes de publicite et de promotion a retenir, y compris 
!'affectation prealable des budgets appropries coherents avec Jes objectifs specifiques 
adopt es pour Jes segments de client el es vises, et d' autre part, la realisation meme des 
actions de communication pour leur conferer une plus grande efficacite. 

L'appareil de production de la societe sera redeploye en visant une plus grande 
conformite avec Jes normes d'hygiene, de qualite et de competitivite. D'abord, ii y a 
l'amenagement des abords de l'usine, puis l'amenagement des locaux de fabrication, et 
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enfin l'ajustement et la consolidation des equipements en amont et en aval du perfector, 
piece maltresse centrale de I' appareil de production. L' objectif consiste ici a atteindre la 
capacite prevue initialement (2,3 tonnes/heure) et a introduire des ameliorations qualitatives 
et quantitatives par !'acquisition d'equipements complementaires et par la mise a niveau des 
procedures d'hygiene et de controle de qualite, ainsi que des methodes d'organisation de la 
production et de gestion du fonctionnement des equipements. 

Des propositions sont formulees, ensuite, concernant la mise a niveau dans le 
domaine organisationnet Elles concernent, d' abord, I' organisation, I' articulation et la 
coordination des structures prevues par I' organigramme, ensuite, la mise en place d' un 
systeme d'information et de controle, et enfin, par la formulation plus explicite d'une 
politique de gestion des ressources humaines. 

Enfin, dans le domaine financier, la mise a niveau prevoit une meilleure gestion de 
la tresorerie, une amelioration de l' organisation du systeme comptable et du systeme 
d'information, et la mise en place d'un systeme de suivi des couts de production et de 
distribution. 

La realisation du plan de mise a niveau necessite des investissements materiels 
et immateriels qui s'elevent, respectivement, a 2.331 000 D et 285.000 D., soit un total de 
2.616.000 D. Les premiers portent sur Jes travaux d'amenagement des locaux de fabrication 
et sur I' acquisition et I' installation des equipements complementaires permettant 
d'introduire !es ameliorations qualitatives et quantitatives. Les seconds concernent la mise 
en place des systemes HACCP et ISO 9000, I' acquisition de logiciels de gestion 
automatisee, ainsi que les actions d'assistance technique et de formation necessaires a 
!'integration complete des nouveaux equipements avec !es elements de base de l'appareil de 
production et a I' assimilation parfaite par le personnel des changements intervenus au 
niveau des machines, du process et des nouvelles orientations strategiques. 

Le schema de financement des investissements prevoit une augmentation des 
fonds propres de GIAS a hauteur de 816.000 D., soit 35~'0 de l'investissement materiel et 
31 % de l'investisement global et le recours aux credits a moyen terme pour un montant de 
1.800.000 D., soit 69% de l'investissement global. Les primes auxquelles la societe GIAS 
peut etre eligible dans le cadre du programme demise a niveau, et qui s'elevent a 20% des 
fonds propres finarn;ant Jes investissements materiels et 10% des credits a moyen terme 
consacres au financement de l'investissement materiel, soit, respectivement, 163.200 D. et 
151500 D, donnant un total de 314. 700 D. viendraient conforter les ressources globales 
dont disposerait la societe pour !'application de son plan demise a niveau. 

La dun~e de realisation des actions proposees pour la mise a niveau serait d'une 
annee, des I' approbation du present programme par Jes autorites concernees, soit du 
premier trimestre 1997 a Ja fin de J'annee 1997 OU au premier trimestre 1998. 



INTRODL'CTION 

Creee en 1984 et entree en production deux ans plus tard avec le conditionnement 
du beurre, Ia Generate Industrielle Alimentaire SLAMA, GIAS, une filiale du Groupe 
SLAMA s' est engagee depuis 1993 dans la fabrication de la margarine. Le groupe SLAMA 
rassemble, en particulier, quatre entreprises: !es Etablissements SLAMA Freres, la 
SOGEMCO, la GIAS, et la GEDIS, toutes specialisees dans la production, le 
conditionnement et la distribution des huiles, savons, graisses vegetates, margarines et 
beurre. 

La GIAS est une societe anonyme dont le capital s'eleve a 1.075.000 OT. Son usine 
de production est implantee dans la zone industrielle de Bouargoub, agglomeration rurale 
du Gouvernorat de Grombalia, situee a une cinquantaine de km de Tunis. L'etfectiftotal de 
la societe est de 113 personnes, parmi lesquels environ 25% sont des cadres. 
Actuellement, son activite est fortement liee a celle de deux filiales du groupe, !es Ets 
SLAMA Freres ainsi que la GEDIS qui se situent, respectivement, en amont et en avaL En 
etfet, I' approvisionnement en huiles vegetales transformees, composante de base de la 
margarine, est assure par les Ets SLAMA~ tandis que la GEDIS (Generale de Distribution), 
creee quelques mois apres le lancement de la margarine GOLDINA, intervient au niveau de 
la commercialisation des margarines, et est arrivee, en 1995, a assurer la distribution de pres 
de 30% des produits de GIAS a travers une equipe de 22 agents-representants repartis 
entre les ditferents gouvernorats. 

Lors de sa creation, GIAS a demarre par la reconstitution, le conditionnement et la 
commercialisation du beurre sous la marque RIF. Le marche du beurre, initialement domine 
par la Societe Tunisienne des Industries Laitieres, STIL, a considerablement evolue au 
cours des deux dernieres decennies. La concurrence s'est intensifiee aussi bien sur le 
marche du beurre que sur celui des produits laitiers en general (fromages, laits, yaourts, 
etc ... ); des entreprises disposant de grands moyens de production se sont installees sur le 
marche. Par ailleurs, une flambee des prix a ete enregistree concernant le beurre et la 
M.G.LA importes alors par GIAS en tant que matieres premieres. Enfin, la margarine, 
introduite sur le marche tunisien en 1991, concurrence serieusement le beurre en raison de 
la forte ressemblance entre les deux produits, de son prix competitif, ainsi que de la 
confusion existant dans !'esprit des consommateurs qui assimilent la margarine a du beurre 
allege. 

Plus tard, en 1995 et compte tenu de ces changements, GIAS a decide de mettre son 
activite de conditionnement du beurre en veilleuse, et de s'engager dans la fabrication de Ia 
margarine. Sa premiere margarine de table a ete introduite sur le marche en Mars 1993 et 
commercialisee sous la marque GOLDINA, se presentant ainsi comme le second fabricant 
tunisien de margarine de table. Son unique concurrent NUTRIMIX, denomme ALMES 
depuis 1995, a ete le pionnier en lanc;ant sa premiere margarine JADIDA deux ans plus tot 

Quelques mois apres le lancement de GOLDINA, GIAS a developpe sa gamme de 
margarine et introduit un second produit relatif aux margarines patissieres, s' implantant 
ainsi sur ce second marche a cote de deux fabricants specialises deja installes depuis 
plusieurs annees, et de son concurrent en matiere de margarine de table qui I' a precede 
egalement par le lancement de ses propres varietes de margarine patissiere. 
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En fait, le succes realise par GIAS, en une periode de temps relativement courte, est 
du non seulement a la situation favorable du marche tunisien ou existe une demande 
potentielle significative pour la margarine, mais aussi aux efforts soutenus fournis, par ses 
moyens propres ou en s' adressant a des bureaux exterieurs specialises dans le domaine des 
etudes de marche. De telles initiatives lui ont permis de mieux connaitre et suivre de pres 
I' evolution des facteurs decisifs relatifs a la consommation et a la concurrence, et de mettre 
au point des actions importantes touchant toutes Jes composantes de sa politique de 
marketing, en particulier le valet communicationnel 

II convient de signaler, toutefois, que durant les trois premieres annees de son 
activite en tant que fabricant de margarine, la GIAS a presque totalement neglige 
!'exportation, en raison de la priorite accordee au developpement de la demande interieure 
et a l' amelioration de son positionnement sur le marche local. En effet, en dehors de 
quelques actions ponctuelles limitees sur le marche libyen, peu d'efforts ont ete deployes 
par GIAS pour se preparer a I' exportation de ses produits sur des marches exterieurs 
pouvant presenter des potentialites reelles, mais qui sont egalement sollicites par des 
concurrents solidement prepares a affronter la concurrence internationale. 

Cependant, Jes circonstances relativement favorables, qui ont prevalu au cours des 
premieres annees apres le lancement de la margarine en Tunisie, seront considerablement 
modifiees compte tenu des perspectives d'evolution du contexte economique tunisien et des 
engagements pris par la Tunisie pour s'integrer dans l'espace economique de !'Union 
Europeenne au cours des dix prochaines annees. 

Ces nouvelles donnees du marche, aussi bien national qu 'international, exigent une 
mise a niveau de GIAS sur Jes plans technique et technologique, financier, organisationnel 
et marketing, en vue de garantir sa survie et sa croissance au cours des prochaines annees. 

En effet, et sur le marche local, trois facteurs sont a prendre en consideration: d'une 
part, l' entree potentielle de nouveaux concurrents locaux ou internationaux encourages par 
la liberalisation de l'economie tunisienne, et d'autre part, !'evolution considerable des 
besoins des consommateurs et utilisateurs de la margarine, du beurre et des autres matieres 
grasses suite a une plus grande familiarisation avec la margarine et a de meilleures 
predispositions pour la substitution de ce produit a d' autres matieres grasses. Enfin, en 
troisieme lieu, le marche tunisien lui-meme connaitra un renforcement de la reglementation 
existante concernant Jes normes de fabrication, de qualite et d' emballage, ainsi qu'un 
durcissement des conditions de competitivite dans lesquelles s'effectuera la distribution des 
produits. 

Sur le plan international, la mise a niveau de GIAS Jui facilitera l'acces aux marches 
exterieurs avec la multiplication des perspectives d'exportation et de partenariat grace aux 
nouveaux espaces economiques (accords commerciaux bilateraux, accords regionaux 
politico-economiques, Accord d'association avec !'Union Europeenne, etc ... ) liant la 
Tunisie a d'autres centres de production et de consommation de margarine. Sur ces 
marches exterieurs, les producteurs tunisiens se trouveront confrontes a des concurrents 
europeens, asiatiques ou americains souvent beaucoup mieux prepares sur le plan des 
equipements et des technologies de fabrication, ainsi qu' en matiere de marketing et de 
connaissance des circuits et filieres de distribution. 

La mise a niveau se presente, ainsi, comme l'un des plus grands defis auxquels 
devront faire face les entreprises tunisiennes au cours de la prochaine decennie, et qui 
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necessiteront la mobilisation totale des ressources des unites de production, I' adoption de 
nouvelles mentalites de management, la mise en place de techniques appropriees de gestion 
conformes aux exigences de la competitivite internationale, ainsi que le concours le mieux 
assure des ditferents organismes intervenant au sein de I' environnement institutionnel, 
reglementaire et financier dans lequel operent ces entreprises. 

En vue de faciliter une meilleure preparation des entreprises industrielles tunisiennes 
a operer dans le nouveau contexte international, les autorites tunisiennes ont elabore un 
programme de mise a niveau interessant aussi bien Jes entreprises que leur environnement. 
Ce programme, etale sur Jes dix prochaines annees, prevoit la mise en place de structures 
appropriees pouvant intervenir pour la selection des entreprises candidates a la realisation 
d'actions de mise a niveau (dans le cadre d'un programme pilote incluant plus d'une 
centaine d' entreprises ), pour la selection des bureaux d' etudes et des consultants qui seront 
charges de conduire de tell es etudes, et pour l' approbation des programmes de mise a 
niveau qui seront soumis aux organismes de financement et de suivi. 

La Societe GIAS a ete retenue dans le cadre de ce programme pilote, et le Cabinet 
CEMO a ete choisi pour mener l'etude de diagnostic et d'etaboration du programme de 
mise a niveau, en collaboration avec deux experts danois specialises dans les technologies 
de fabrication des matieres grasses. Un contrat a ete signe, a cet etfet, entre le Cabinet 
CEMO et l'ONUDI definissant le contenu de l'etude et Jes modalites de sa realisation. 

La presente etude est constituee de trois parties se rapportant respectivement au 
diagnostic, a la formulation du programme de mise a niveau et a sa realisation. 

La premiere partie etablira le diagnostic du marche tunisien, de la politique de 
marketing de la GIAS, de son appareil de production, ainsi que de son organisation sur Jes 
plans financier et de gestion 

La seconde partie proposera un programme de mise a niveau relatif aux domaines 
marketing, technique et technologique, financier et organisationnel. 

Enfin, la troisieme partie identifiera Jes investissements materiels et immateriels a 
effectuer, et precisera le schema de financement a retenir, ainsi que la duree des travaux et 
des operations diverses prevues, en vue de la realisation du programme de mise a niveau. 
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PREMIERE PARTIE : LE DIAGNOSTIC 

I DIAGNOSTIC DU MARCHE TUNISIEN 

A) LA DEMANDE 

1- Adoption du produit et son integration dans le regime alimentaire 

Ce n' est qu 'en 1991 que la margarine de table a fait son apparition dans !es 
habitudes du consommateur tunisien, suite au lancement de la premiere marque de 
margarine tunisienne JADIDA, suivie plus de deux ans plus tard par la seconde marque 
GOLDINA 

Ce produit ne s'est substitue, toutefois, qu'en partie au beurre, et la plupart des 
tunisiens l' utilisent pour la preparation de patisseries ou de tartines, et rarement pour 
d'autres usages. 

Quant aux lieux d'achat, !es consommateurs s'approvisionnent en margarine 
principalement aupres des epiceries, et dans une moindre mesure dans !es grandes surfaces 
et \es cremeries. 

Par ailleurs, des enquetes recentes ont revele que les parents etaient aussi bien Jes 
principaux decideurs qu'acheteurs de la margarine. Toutefois, en raison de la 
familiarisation avec le produit, d'une part, et de !'influence de la publicite, d'autre part, ce 
sont !es enfants qui sont devenus Jes acheteurs et parfois meme Jes decideurs de la marque. 
Cependant, au cas ou l'acheteur n'indique pas sa preference pour une marque donnee, c'est 
l'epicier qui la lui propose. 

En ce qui conceme la preparation des patisseries, 1991 constitue egalement I' annee 
de lancement sur le marche tunisien, par le premier fabricant de margarine de table, de sa 
propre marque de margarine patissiere. La margarine patissiere de GIAS n' a ete lancee 
qu'en 1993. 

2- Perception du beurre et de la margarine par Jes consommateurs 

En raison des elements de similitude et de confusion entre le beurre et la margarine 
qui existent dans I' esprit des consommateurs tunisiens, et du caractere substituable de ces 
deux produits, ii est utile de faire ressortir separement !es caracteristiques propres a leur 
perception et a leur adoption par ces consommateurs. 

2-1 Perception du beurre 

Le beurre est un produit de consommation quotidienne. Le tunisien le consomme 
essentiellement au petit dejeuner et pour le gouter des enfants. Cependant, ii est egalement 
consomme par Jes adultes et pour Jes preparations culinaires (gateaux, tajines, oeufs au plat, 
parfumer !es graines de couscous, etc ... ). 

Le tunisien pref ere le beurre pour sa valeur nutritive puisqu' ii est un derive du lait, 
et par consequent ii est riche en vitamines. Toutefois, sa consommation est souvent 
deliberement limitee, car il ne favorise pas la sveltesse et peut nuire a la sante (en elevant le 
taux de cholesterol) 
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En ce qui concerne le beurre, le prix est un element decisif lors de I' achat, mais sans 
etre un facteur determinant de la preference de la marque. En effet, le prix est juge eleve 
pour Jes classes sociales a revenus limites et dont la consommation de ce produit est tres 
restreinte. Pour les acheteurs frequents de beurre, le prix n' est pas reellement pris en 
consideration lors du choix d'une marque specifique, et de toutes Jes fa~ons, !es prix des 
differentes marques sont assez proches les uns des autres. 

En general, c' est I' epicier qui decide de la marque ( celle disponible) a servtr au 
client; d'ou un taux de fidelite a la marque de beurre relativement faible. 

Pour Jes preparations de patisseries, le beurre reste prefere parce qu'il a un bon 
gout et ii permet une meilleure cuisson et tenue des gateaux. 

2-2 Perception de la margarine 

Bien que le tunisien s'habitue de plus en plus a la consommation de margarine, 
beaucoup reste a faire pour ameliorer la perception du produit et developper les occasions 
de son utilisation. 

Le refus des non-consommateurs de margarme se justifie par la conna1ssance 
insuffisante OU erronee du produit. 

En patisserie, Jes motivations a !'usage de la margarine sont differentes de celles de 
la margarine de table. Elle est utilisee surtout parce qu' elle facilite la preparation des 
gateaux et qu'elle est moins chere. 

Enfin, la margarine reste frequemment confondue avec le beurre en raison de la 
couleur jaune des deux produits, du manque ou de l'insuffisance d'information sur la 
margarine, et de la confusion deliberee avec le beurre que le premier fabricant de margarine, 
et depuis Jes detaillants, ont cherche a entretenir dans !'esprit des consommateurs. 

3- Criteres de choix de la marque de margarine 

Ainsi qu'il a ete deja indique, Jes detaillants jouent un role determinant clans la 
vente de la margarine; et Jes divers avantages que leur offre le fournisseur du produit 
expliquent la preference qu'ils accordent a une marque ou a l'autre, autant que Ia demande 
des menageres et Jes actions de promotion et de publicite entreprises par chaque fabricant. 

Les criteres des vendeurs different sensiblement de ceux des patissiers dans leur 
choix du fournisseur de margarine. En effet, ces derniers basent leurs decisions sur la 
possibilite de regrouper plusieurs achats en meme temps et sur Jes facilites de paiement 
offertes, ainsi que sur les reductions de prix . 

4- Caracteristiques souhaitees par les consommateurs et les utilisateurs de la 
margarine 

D'apres certaines etude recentes, ii semble que Jes marques existantes sur le marche 
presentent certaines defaillances par rapport au produit « ideal » recherche par le 
consommateur. 

9 



Une etude qualitative effectuee en 1995, aupres d'un echantillon d'habitants du 
Grand Tunis a montre que ces derniers souhaitent trouver une margarine de table legere, 
facile a tartiner, sans arriere gout, et de couleur claire. 

Quant aux patissiers, dont un groupe a ete interviewe quelque temps auparavant, ils 
recherchent une margarine de gout et de saveur se rapprochant de ceux du beurre, plus 
maniable que celle disponible actuellement sur le marche, et presentee dans des emballages 
plus pratiques. 

5- Evolution quantitative de la demande 

Cette section de l'etude se propose de mesurer !'evolution recente de la demande 
locale de margarine, identifier Jes elements de la demande potentielle a !'export accessible 
aux exportateurs tunisiens et retenir quelques references significatives sur I' evolution de la 
consommation de beurre et de margarine dans !es principaux pays de !'Union Europeenne, 
et enfin, formuler des previsions sur les variations probables de la demande globale 
permettant de guider la strategie des producteurs tunisiens durant la decennie a venir 

5-1 Evolution de la demande locale 

La consommation de margarine de table est passee de 2.200 T en 1992 a 3 .400 T 
en 1993, pour atteindre 5.800 T en 1994, enregistrant des taux d'evolution respectifs de 
54,5% et 70,6%, et permettant ainsi a la demande de tripler presque en l'espace de trois 
annees. 

Le niveau de la demande, relativement important, atteint par la margarine de table, 
lors des premieres annees de son introduction par NUTRIMIX, s'explique par Jes besoins 
potentiels deja existants et en partie detournes du beurre pour lequel la margarine s' est 
presentee comme un produit similaire ou de substitution vendu moins cher, avec une 
confusion deliberee entre Jes deux produits entretenue par le producteur pendant Jes 
premiers mois de mise sur le marche. 

La demande s' est maintenue sensiblement au meme niveau durant la seconde annee, 
pendant laquelle on a assiste a une plus grande clarification de la politique de marketing du 
fabricant et a un certain apprentissage du produit par le consommateur tunisien. 

L'introduction de la marque GOLDINA accompagnee d'une intense campagne de 
communication a donne un nouveau souffie a !'expression des besoins d'une clientele qui a 
commence a s'habituer au produit et a avoir plus de choix. En effet, la simple augmentation 
de l'offre a contribue a elargir considerablement le marche, en permettant aux 
consommateurs potentiels de tester un produit, non disponible auparavant, mais qui peut 
avoir facilement sa place dans Jes habitudes alimentaires. 

Ainsi, I' annee 1994 a constitue le veritable decollage de la demande avec le bond 
(70,6%) qu'elle a enregistre par rapport a l'annee precedente. 

L' accroissement de la demande de margarine patissiere a ete, toutefois, moins 
important. En effet, la consommation, qui etait de 2.475 Ten 1992, est passee a 2.890 Ten 
1993 et a atteint 3.360 T en 1994; d'ou une augmentation relativement plus modeste de 
16,8% et 16,3%, respectivement. 
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La demande de margarine patissiere a, cependant, connu un accroissement sensible 
entre 1993 et 1994 grace a la mise sur le marche des marques de ce produit offertes par Jes 
deux fabricants de margarine de table. La nouvelle clientele additionnelle ainsi ramenee est 
certainement constituee en partie par les menageres et les petits ateliers de preparation de 
patisseries traditionnelles, et qui ont deja fait leur apprentissage avec la margarine de table. 
O'un autre cote, davantage de patissiers se sont progressivement convertis a la margarine, 
en remplacement du beurre, encourages par Jes ameliorations effectives apportees a ce 
produit par NUTRIMIX et GIAS. 

De plus, la margarine patissiere fabriquee par ces deux producteurs est basee sur des 
huiles vegetales de qualite meilleure que celles utilisees par !es deux autres concurrents 
implantes avant eux sur le marche et fabriquees a partir d'huiles de poissons, mains cheres 
certes, mais laissant un arriere gout. 

Les perspectives d' accroissement de la demande de margarine patissiere au pres des 
grandes entreprises de biscuiterie et de patisserie connaitront un developpement sensible 
avec le reajustement par le haut des prix des huiles melangees, actuellement utilisees par ces 
fabricants en raison de leurs prix relativement bas, et ce, suite a la reduction prochaine de 
!'intervention de la Caisse de Compensation. 

Taus usages de margarine confondus, la demande globale est passee de 4.675 T en 
1992 a 6.290 T et 9.160 T pour les deux annees suivantes, respectivement, atteignant ainsi 
en 1994 un volume total egal au double de celui enregistre trois annees auparavant !ors du 
lancement du produit sur le marche tunisien. 

Entin, la consommation moyenne par menage et par semaine de margarine de table 
etait aux alentours de 200 grammes en 1993. Elle s' est developpee sensiblement pendant !es 
annees suivantes. 

Pour Jes preparations de patisserie, la consommation hebdomadaire moyenne, par 
unite de production, de margarine de feuilletage a ete estimee en 1993 a 54 kg; alors que 
celle de margarine de cremage etait de 21 kg, selon une enquete effectuee au pres d 'un 
echantillon de patisseries et de cremeries dans certaines villes du centre et du nord. 

5-2 Elements de la demande potentielle a I' export 

La production tunisienne de margarine a ete presqu 'exclusivement destinee a la 
consommation locale; les exportations n'ont represente qu'une tres faible partie de cette 
production (mains de 5%) variant de 200 a 300 tonnes entre 1991 et 1995, selon les 
statistiques de l'INS. Les pays de destination de la margarine exportee sont en premier lieu 
la Libye, suivie de tres loin par I' Algerie, la Mauritanie et le Senegal. 

Les possibilites d' exportation accessibles aux fabricants tunisiens de margarine sont 
importantes, mais n'ont pas encore fait l'objet d'efforts serieux de prospection. Les deux 
principaux producteurs NUTRIMIX et GIAS absorbes par le developpement du marche 
tunisien, encore en phase de demarrage et de deco II age, n' ont pas engage des actions 
soutenues de prospection dans les pays de la region connus pour etre de gros 
consommateurs de beurre et de margarine. 
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Out re la Li bye, pays proche et d' acces relativement facile mais dont les besoins 
restent limites, deux autres marches se distinguent dans la region par le volume nettement 
plus important de leur consommation ce sont I' Algerie et l'Egypte. 

L' Algerie constitue un debouche majeur pour les produits laitiers, et en particulier 
pour le lait en poudre et le beurre. Seton des informations publiees dans un document de 
l'OMC « Le Marche Mondial des Produits Laitiers: 1995 », I' Algerie a importe 130.000 
tonnes de lait en poudre, et 30.000 tonnes de beurre, en depit de ses difficultes 
economiques intemes. Pendant Jes annees anterieures de 1989 a 1991, Jes importations de 
beurre ont ete meme plus importantes se situant a 42.000 tonnes par an, avec une pointe de 
51.000 tonnes en 1990 Les habitudes culinaires dans ce pays mediterraneen sont marquees 
par une consommation de beurre et de matieres grasses dans des proportions nettement plus 
grandes qu'en Tunisie. 

L'Algerie s'est dotee, depuis la fin des annees 1980, d'une capacite de 19.000 
tonnes de fabrication de margarine qui a ete portee en 1993 a 59.000 tonnes. Mais cette 
nouvelle capacite n' est pas encore completement exploitee, et Jes besoins considerables de 
I' Algerie continuent d'etre partiellement satisfaits par des importations de margarine du 
Marne (sous la marque Magdor) et de Hollande (sous la marque Bella). 

De ce fait, Jes potentialites d' exportation de margarine en Algerie sont importantes, 
car la production insuffisante de beurre et de margarine, d'un cote, et la familiarisation de 
plus en plus poussee des consommateurs algeriens avec la margarine, de I' autre, devraient 
inciter les exportateurs tunisiens a s'interesser a ce pays proche malgre ses problemes 
politiques et economiques actuels. A court et meme a moyen terme, I' Algerie restera un 
pays importateur net de beurre et de matieres grasses. 

De son cote, l'Egypte, grand pays du Nord de I' Afrique, mais davantage tourne 
vers son environnement moyen oriental, constitue un autre gros importateur de beurre et de 
matieres grasses dans des proportions similaires a celles de I' Algerie, et pourrait de ce fait 
interesser !es exportateurs tunisiens de margarine. 

En Egypte, et selon la meme source indiquee precedemment, la production de lait de 
vache et de bufllonne est restee inchangee en 1994 par rapport a 1993, s'etablissant a 2,5 
millions de tonnes. En 1994, l'Egypte a importe 43.000 tonnes de lait en poudre et 30.000 
tonnes de beurre. L'Egypte a ete, en 1994 avec l' Algerie et l' Afrique du Sud, parmi Jes 
plus grands beneficiaires des exportations de produits Iaitiers effectuees dans le cadre du 
DEIP (Programme americain d'incitation a !'exportation). 

Toutefois, l'Egypte, a la difference de I' Algerie, est deja un grand producteur et 
conditionneur de margarine et d'huiles vegetates utilisees pour la cuisson et !es salades. 

Sa production de margarine a augmente Iegerement de 1991 a 1994 variant entre 
162.000 et 175.000 tonnes. Dans le domaine des huiles vegetales comestibles, la production 
de l' Egypte du rant la meme periode a aussi progresse de 3 80. 000 tonnes en 1991 a 
445. 000 tonnes en 1994. Malgre cela, le pays reste importateur net de matieres grasses 
d' origines di verses; sa production globale de margarine et d' huiles vegetates di verses 
n'ayant que moderement augmente de 542.000 tonnes en 1991a620.000 tonnes en 1994, 
selon des statistiques provenant du CFCE de !'Union Europeenne et de !'Union des 
Oleagineux de Grande Bretagne (Annexe N° 1 ). 
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Par ailleurs, meme si la demande de margarine dans les pays europeens ne 
semble pas, a court et moyen terrne, devoir etre ciblee par !es exportateurs tunisiens, ii est 
utile de tirer quelques enseignements des habitudes alimentaires de ces pays, malgre les 
differences significatives qui les distinguent du notre. 

En effet, des traditions et une experience de Iongue date ont fait disparaitre la 
concurrence qui a existe entre le beurre et la margarine. Bien que complementaires, ces 
deux produits sont maintenant consideres comme differents, et sont utilises pour des usages 
distincts. Par consequent, ii n'y a done plus d'elasticite de prix entre les deux. 

L'elasticite existe, cependant, entre les marques nationales ou intemationales 
fabriquees, par exemple par le geant Unilever, et les marques privees commercialisees par 
Jes petits fabricants ou par les chaines de distribution. En Europe, la margarine est un 
produit de commodite tout a fait comparable au sucre, a la farine ou aux pates, et son prix 
reste important pour le client des supermarches toujours a la recherche des conditions de 
prix les plus avantageuses. 

Les quelques chiffres indiques ci-apres relatifs a la consommation moyenne de 
margarine et de beurre dans certains pays de !'Union, en kg et par habitant, montrent la 
stabilisation relative enregistree 

Consommation de margarine 
Annee Dane Hol Belgi Aile G. Bre France Halie Grece Moyenne 

mark lande que magnc tagne Union Europ 

1980 17 13 11 8 7 ..i 1.5 1.5 7 
1987 16 1..i 13 8 7 ..i L5 L5 6 
1989 15 11 1-l 8 7 ..i L5 

Consommation de beurre 
An nee Dane Hol Belgi Alie G. Bre France Italie Grece Moyenne 

mark Ian de que magne tagne Union Europ 

1980 8 ..i 7 7 6 9 2 6 
1987 7 ..i 8 8 5 7 2 6 

La qualite de la margarine disponible aux consommateurs europeens a ete 
considerablement amelioree au cours des deux demieres decennies, particulierement en ce 
qui conceme l'odeur, le gout, l'apparence et la facilite a tartiner. 

5-3 Perspectives d'evolution de la demande globale 

Les perspectives d'evolution de la demande de margarine a court et moyen terme 
pour !es fabricants tunisiens dependent de trois parametres relatifs: 

- a !'evolution simultanee des besoins des consommateurs et utilisateurs tunisiens 
pour la margarine, le beurre et les autres matieres grasses, 

- aux variations des facteurs propres aux entreprises exportatrices elles-memes, et 
- a l'environnement politico-legal relatif aux marches potentiels qui leur sont 

accessibles. 

13 



En premier lieu, l' evolution de la consommation aussi bien de la margarine de 
table que de la margarine patissiere, en Tunisie, ne peut pas etre analysee sans le suivi 
constant des changements des habitudes de consommation et d'utilisation de ce produit en 
substitution avec le beurre et Jes autres matieres grasses qui en constituent des usages 
altematifs. En effet, la demande initiale qui s' est manifestee pour la margarine a ete prelevee 
sur une consommation auparavant orientee vers le beurre. Les limites de la substitution 
entre le beurre et la margarine ne sont pas encore clairement definies aupres des 
consommateurs tunisiens de margarine de table, et sont regies par des considerations de 
couts en ce qui conceme Jes utilisateurs professionnels de margarine patissiere. Une 
clarification plus nette des usages respectifs de ces differents produits ne s'effectuerait qu'a 
moyen terme, et dependrait en large partie de l'intensite des campagnes d'information et de 
persuasion poursuivies par les fabricants en faveur de ce produit, ainsi que des variations 
des prix du beurre. 

En second lieu. les perspectives d' evolution de la demande pour les fabricants 
tunisiens de margarine seront egalement determinees par le deuxieme parametre relatif aux 
efforts fournis par les producteurs en matiere de modernisation, d'adoption des methodes 
de gestion et des technologies Jes plus recentes de fabrication et de conditionnement, et de 
conformite aux normes Jes plus rigoureuses d' hygiene et de qualite applicables aussi bien en 
Tunisie qu 'a I' echelle intemationale. De meme, la maitrise de couts de fabrication et de 
commercialisation sera decisive pour permettre aux fabricants concemes d' affronter la 
concurrence des fournisseurs europeens qui se fera sentir aussi bien sur le marche local, de 
plus en plus ouvert aux produits d'importation dans le cadre de !'association de la Tunisie 
avec !'Union Europeenne, que sur !es pays de la region qui seront cibles en raison de leur 
forte demande potentielle. En d'autres termes, la mise a niveau integrale des entreprises 
tunisiennes du secteur se fera pleinement sentir a cet egard. 

En troisieme et demi er lieu, la concretisation des possibilites d' exportation est 
tributaire de !'evolution des conditions politico-legales d'acces de la margarine tunisienne 
aux marches exterieurs a cibler. Les espaces economiques privilegies (accords commerciaux 
bilateraux, accords regionaux politico-economiques, Accord d'association avec !'Union 
Europeenne, etc ... ) qui lient la Tunisie a d'autres centres de production et de consommation 
permettront la mise en place de conditions plus aisees d'exportation qui doivent etre 
parfaitement connues et maitrisees par Jes operateurs tunisiens. 

Compte tenu de ces differents parametres definissant Jes previsions de la demande 
de margarine pour les fabricants tunisiens au cours des cinq a dix prochaines annees, trois 
hypotheses peuvent etre retenues impliquant des niveaux de croissance variables: 

Hvpothese 1: La demande globale du marche tunisien continue a augmenter, mais avec un 
taux de croissance moins eleve que celui des annees precedentes. En d'autres termes, la 
phase de croissance du cycle de vie de la margarine continue, mais avec une legere 
deceleration, !es taux annuels d' augmentation n' etant plus maintenus au niveau 
exceptionnellement eleve enregistre au cours des annees 1993 (34,5%) et 1994 ( 45,6%). 

Ces taux pourraient se situer aux alentours de 15 a 20% au cours des prochaines 
annees, et resulteraient d'une action relativement lente au niveau des trois parametres cites 
ci-dessus. Par ailleurs, cette hypothese suppose que les activites d'exportation restent 
encore a un niveau marginal, et ne constituent pas un volet important de la demande servie 
par Jes fabricants tunisiens. 
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Hypothese 2: II y aura une continuation de la croissance de la demande a un taux soutenu 
se rapprochant de ceux des annees precedentes. Ceci suppose que le cycle d'apprentissage 
avec la margarine se poursuit encore permettant d' attirer vers la margarine davantage de 
clients consommateurs ou non consommateurs de beurre. 

Des actions d'information et de persuasion particulierement renforcees a 
entreprendre par Jes fabricants, ainsi qu'une diversification de leur gamme de margarines, 
elargissant le champ des utilisations actuelles, pourraient ramener des segments de clientele 
additionnelle en faveur de la margarine et en substitution au beurre et autres matieres 
grasses. 

Cette seconde hypothese implique done un plus grand dynamisme de la part des 
fabricants tunisiens qui auront realise des performances satisfaisantes en matiere de mise a 
niveau dans les domaines technique et de gestion, particulierement en identifiant de 
nouveaux segments de clientete et en developpant Jes produits les mieux adaptes a leurs 
besoins tout en offrant des niveaux superieurs de qualite et de competitivite. 

Entin, dans cette meme hypothese qui degagerait un taux de croissance de la 
demande locale variant entre 20 et 30%, !es exportations restent un volet relativement limite 
dans les realisations globales des producteurs tunisiens de margarine, ou enregistrent 
quelques progres sans toutefois devenir significatives. 

Hypothese 3: Cette derniere hypothese, impliquant le taux de croissance le plus fort, 
suppose, en ce qui concerne la demande locale, des performances de haut niveau telles que 
definies dans l'Hypothese 2. Un tel taux de croissance eteve, se situant entre 30 et 50%, 
serait essentiellement justifie par la demande exterieure. 

Les potentialites d' exportation sont reelles vers les marches cibles plus haut, en 
particulier I' Algerie, la Li bye et I' Egypte, mais Ia, les efforts de prospection et d' agressivite 
commerciale attendus des entreprises tunisiennes doivent etre necessairement soutenus par 
une politique gouvernementale facilitant la mise en place du nouveau contexte operationnel 
favorable dans lequel s' effectueront les echanges commerciaux entre la Tunisie et ses 
partenaires. 

B) L'OFFRE 

Poursuivant le diagnostic de la situation du marche de la margarine tel qu'il se 
presente pour les fabricants tunisiens, et apres avoir examine les dimensions de la demande 
actuelle et potentielle, a la fois sur le plan qualitatif et quantitatif aussi bien pour le marche 
local que pour les debouches exterieurs, ii convient maintenant d'aborder le diagnostic des 
elements constitutifs de l'offre de margarine en Tunisie et a l'etranger. L'offre specifique a 
GIAS sera etudiee ulterieurement, dans une partie a part, a !'occasion de !'evaluation de la 
politique de marketing de cette societe. 

1- Les producteurs locaux de margarine 

La production tunisienne globale de margarine a evolue, comme suit, au cours des 
dernieres annees (en tonnes): 
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NUTRIMIX I ALMES 
* Margarine de table 
* Margarine patissiere 

GIAS 
* Margarine de table 
* Margarine patissiere 

SIPAC 
* Margarine patissiere 

SPIPA 

Total 
* Margarine patissiere 

* Margarine de table 
* Margarine patissiere 

Total General Margarine 

1-l Margarine de table 

1992 

2.200 

25 

1.300 

1.150 

2.200 
2.475 

4.675 

1993 1994 

2.500 3 500 
400 460 

900 2.300 
70 400 

1.270 1.300 

1.150 1.200 

3.400 5.800 
2.890 3.360 

6.290 9.160 

ALMES ex-NUTRIMIX, societe filiale du Groupe POULINA, a lance la premiere 
marque de margarine en Tunisie en 1991 portant l' appellation initiale ZABADI. Cette 
societe s'est dotee des le depart d'une capacite globale de production s'elevant a 5.000 
tonnes, pour les deux varietes de margarine, et qui a ete renforcee par une seconde ligne de 
production en 1995. 

La politique de produit de ce fabricant a ete caractensee par le changement 
d'appellation de sa premiere margarine de table et la diversification de sa gamme. 

Le nom initial de marque ZABADI a induit les consommateurs en erreur en 
assimilant le produit purement et simplement a du beurre. Suite a !'intervention des services 
du Ministere du Commerce, cette marque a ete retiree du marche pour etre remplacee, 
quelques mois apres, par la marque JADIDA. 

En plus de cette margarine de table, ALMES a lance trois marques de margarine 
patissiere qu'elle commercialise sous les appellations de SAVOUREUSE, FEUILLETINE 
et JADIDA CREME. 

Deux annees plus tard et d'apres une etude realisee en Juin 1995, JADIDA reste 
encore la premiere marque de margarine de table qui vient a I' esprit du tunisien, et certains 
continuent a considerer JADIDA comme !'appellation generique du produit margarine. Les 
facteurs stimulant l'achat de JADIDA sont principalement le bon gout, la legerete et la 
disponibilite. 

Ainsi, le taux d' achat par habitude est assez important, en raison du fait que 
JADIDA, etant le premier foumisseur de margarine sur le marche, beneficie encore 
largement de l' a vantage du pionnier. 

Toutefois, apres le lancement de GOLDINA et avec la decouverte des specificites 
de chacune des deux marques, les preferences des consommateurs ont progressivement 
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change, et une nouvelle repartition de la clientele se dessine entre !es deux marques de 
margarine de table. 

La margarine JADIDA est disponible en une variete d'emballages: godet de 20 g, 
barquettes de I 00 g, 200 g et 400 g, seaux de 2, 5 kg et 4, 5 kg et blocs de 5 kg pour la 
vente en vrac. 

Enfin, durant I' ete 1995, ALMES a diversifie son offre de margarine de table en 
larn;;ant un produit a base de matieres grasses composees (margarine allegee) sous la 
marque VIT ALIA dont l'emballage semble assez bien apprecie a cause du couvercle en 
plastique qui peut etre remis apres usage. 

Ence qui conceme sa politique de prix, ALMES a choisi un prix inforieur a celui 
du beurre pour sa margarine qui ressemble a ce demi er. C 'est une politique qui pousse le 
consommateur vers le produit en pensant qu'il est entrain d'acheter du beurre a un prix 
inferieur. 

Le positionnement du prix a ce niveau s'est avere judicieux, puisqu'il n'a pas subi 
ulterieurement de changement notable, et a meme ete adopte par le second fabricant GIAS 
tors du lancement de sa marque GOLDINA. 

Quant a la distribution de JADIDA, ALMES a opte pour une politique de 
distribution intensive. C 'est le bon choix pour ce type de produit de commodite a 
consommation quotidienne et a faible implication de l'acheteur. La disponibilite du produit 
joue un role important dans la decision d'achat puisqu'en general, l'acheteur n'est pas pret 
a fournir un effort de recherche pour sa marque preferee. 

Toutefois, si Jes trois premieres composantes de la politique marketing de ALMES 
relatives au produit, au prix et a la distribution ont ete elaborees et mises en application 
avec une certaine rigueur, la variable communication semble avoir ete le parent pauvre, et 
a fait I' obj et d 'actions plutot precipitees et insuffisamment coordonnees. 

Pour atteindre l'objectif d'une presence permanente sur Jes lieux de vente, ALMES 
a cherche a motiver ses distributeurs par quelques actions de promotion. Mais, la brusque 
intensification de telles actions sous la pression du lancement de la marque concurrente 
GOLDINA a probablement occasionne certaines interpretations negatives de la part de ses 
distributeurs, et selon lesquelles ALMES a eu recours aux remises et autres actions 
d'animation ou de promotion parce qu'elle se sentait menacee par le nouveau concurrent. 

D'autres faiblesses peuvent etre constatees concemant la politique de promotion du 
fabricant de JADIDA. Ses actions promotionnelles ont ete systematiquement plus timides et 
moins avantageuses que celles engagees par GIAS aupres des circuits de distribution. 

Toutefois, par la suite et au cours des deux demieres annees, ALMES a 
considerablement renforce ses actions de publicite, en intensifiant Jes insertions dans la 
presse, particulierement dans le supplement week-end du quotidien «La Presse » pour 
VIT ALIA, l'affichage et le sponsoring de certains programmes de television. 

II convient de rappeler, a ce sujet, que Jes performances du second producteur GIAS 
seront traitees plus loin. 
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1-2 Margarine patissiere 

La gamme de produits de margarine patissiere est offerte dans un contexte 
different, puisque quatre producteurs sont presents sur le marche tunisien. SIP AC et SPIP A 
ont demarre la fabrication bien avant le lancement des premieres marques de margarine 
patissiere par NUTRIMIX et GIAS en 1993. 

NUTRIMIX a choisi une composition de ses deux varietes de margarine patissiere, 
SAVOUREUSE et FEUILLETINE, en optant pour des matieres premieres a base d'huiles 
vegetales a 100%, comme l'a fait GIAS, tout en retenant, cependant, une formule 
differente. Ceci a donne une qualite meilleure des produits par rapport aux deux autres 
fabricants qui utilisent un melange d'huiles vegetales et d'huiles de poisson. 

Les emballages offerts par NUTRIMIX se presentent en cartons de l 0 kg contenant 
soit cinq blocs de 2 kg de FEUILLETINE enveloppes dans du papier sulfurise et 
aluminium, soit dix blocs de 1 kg recouverts de papier aluminium, ou encore deux blocs de 
5 kg. 

La deuxieme variete CREMAGE de margarine patissiere proposee par NUTRIMIX 
offre une plus grande diversite d'emballage, incluant des blocs de 2,5 kg et de 5 kg dans Jes 
cartons de 10 kg. 

Enfin, une margarine patissiere JADIDA CREME destinee essentiellement a la 
fabrication de patisseries est disponible dans des cartons de 10 kg contenant deux blocs de 
5 kg. 

Quant aux deux premiers fabricants de margarine patissiere, SPIP A et SIP AC, leur 
gamme est beaucoup plus simplifiee pour les deux varietes de margarine servant au cremage 
et au feuilletage, et se limite, en ce qui concerne l'emballage, a des cartons de 25 kg 
contenant des blocs de 500 g. 

Par contre, ces deux societes offrent d'autres produits utilises par Jes patissiers, et 
qui ne sont pas proposes par leurs deux nouveaux concurrents, ALMES et GIAS, tels que 
le nappage, le fondant, la pate glacee, etc ... , ce qui represente un a vantage evident sur le 
plan commercial. Ces deux societes disposent, enfin, d'une capacite de production 
pleinement exploitee (a 100% pour SIPAC dont la capacite est de 1.300 tonnes, et a plus de 
80% pour SPIPA dont la capacite s'eleve a 1.400 tonnes). 

En ce qui conceme la politique de prix adoptee par Jes differents fabricants, SIP AC 
et SPIP A se distinguent par des niveaux tres proches de leurs prix usine proposes pour 
chacune des deux varietes de margarine patissiere (aux alentours de 1,2 Dinar le Kg). 

Par centre, la fourchette des prix fixes par ALMES est plus large et de niveau 
legerement plus eleve que celles des deux derniers, et ce en raison de la composition 
differente des produits, de la multiplicite des emballages offerts et du volume de production 
plus limite. Cette fourchette des prix varie de 1,200 D. a 1,500 D. le kg. 

D'apres les statistiques du Ministere de l'Industrie, la production de ALMES est 
estimee a 400 tonnes en 1993 representant ainsi seulement 13,8% de la production totale 
de margarine patissiere. Cette production, relativement reduite, n'a guere change en 1994 et 
n'a pas permis au fabricant de baisser ses prix de vente. 
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En matiere de distribution, !es quatre fabricants vendent directement OU a travers 
les circuits traditionnels des grossistes. Les societes GIAS et ALMES disposent, d'un cote, 
d'un reseau de revendeurs qui couvrent !'ensemble du territoire pour assurer 
I' approvisionnement des detaillants et repondre ainsi a la demande aussi bien de margarine 
de table que de margarine piitissiere, et de l'autre, de representants-livreurs reg1onaux 
charges des ventes pour !es piitisseries et Jes collectivites dont !es hotels. 

Par centre, les deux autres societes ne disposent de points de vente directe qu' a 
Tunis et Sfax seulement ou sont implantees plusieurs entreprises de biscuiteries et de 
piitisseries a qui elles offrent une gamme piitissiere complete incluant, comme indique 
auparavant, en plus des varietes de margarine piitissiere, des produits de nappage, des 
fondants, des pates glacees, etc ... 

Entin, dans le domaine de la communication, les societes SPIPA et SIPAC sont 
pratiquement absentes et n'entreprennent presque pas d'actions promotionnelles, ni aupres 
de leurs clients directs, ni a travers les supports publicitaires de masse, ni encore a 
I' occasion des foires. 

De son cote, la societe ALMES s'est distinguee par une participation reguliere aux 
salons specialises et aux foires regionales au cours desquels elle organise des concours et 
des demonstrations. De meme, elle a tenu plusieurs seminaires regionaux, a l'interieur du 
pays dans des viiles comme Djerba, Sousse, Monastir, Ain Draham, Nabeul, etc ... , a 
!'intention des patissiers operant au sein d'unites hotelieres ou exploitant des ateliers de 
fabrication, et au cours desquels des chefs piitissiers qualifies ont fait connaitre les produits 
de la societe et effectue des demonstrations concernant leurs utilisations. 

2- La production internationale de margarine 

L' Annexe N°1 basee sur les statistiques fournies par I' Union des Oleagineux de 
Grande Bretagne donne des indications sur les principaux fabricants de margarine dans le 
monde et sur I' e".'olution de leur production de 1991 a 1994. 

Ainsi, ii apparait que la production mondiale de margarine est passee de 9. 071. 000 a 
9.263.000 tonnes pendant cette periode, enregistrant un modeste accroissement de 2, 1 %. 
L' Europe de I' Ou est reste le premier producteur mondial avec 25, 9% en 1994, suivie 
respectivement par le Pakistan, Jes USA, l'Inde, l'ex-URSS, la Turquie, et !'Europe de !'Est 
ou la Pologne occupe la premiere place. 

La production en Europe de J'Ouest et aux USA a stagne ou legerement decline 
pendant la periode retenue, alors que l'augmentation la plus importante a ete enregistree 
dans les pays de !'Europe de !'Est, au Pakistan, en Inde et en Turquie. Globalement, la 
production mondiale a connu une augmentation nette limitee comme indiquee plus haut. 

Au sein de !'Europe de l'Ouest, Jes plus grands producteurs sont, par ordre 
decroissant d'importance, I' Allemagne, I' Angleterre, !'Union Belgo-Luxembourgeoise, la 
Hollande, la France, puis la Suede. 

D'autres pays europeens se distinguent par des niveaux de production plus reduits, 
tels que le Danemark ou l'Italie, mais interviennent avec plus de poids dans Jes echanges 
inter-europeens a cote de I' Allemagne, de I' Angleterre, de la France OU de !'Union Belgo-
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Luxembourgeoise, ainsi qu 'ii apparait a I' Annexe N°2 basee sur des statistiques provenant 
de la Communaute Europeenne. 

Trois caracteristiques principales se degagent de !'analyse du marche europeen 
actuel: 

- Une concentration au niveau de la distribution au detail est apparue a travers 
des organisations d'acheteurs de plus en plus puissantes obligeant Jes fournisseurs, y 
compris Jes usines de fabrication de margarine, a faire preuve d'une competitivite maximale 
en termes de prix, de livraison et de developpement. La qualite du produit, qui s' est 
considerablement amelioree au cours des deux dernieres ctecennies, en termes d'odeur, de 
gout, de facilite a tartiner et d'apparence, ne fait meme plus l'objet de discussions entre 
vendeurs et acheteurs, elle est devenue une evidence. 

Au niveau du detail, les marques privees de margarine, dont Jes prix au Danemark 
sont nettement plus bas que ceux des marques nationales, assurent maintenant 60% des 
ventes de margarine dans Jes grandes surfaces, et une bonne partie des ventes restantes se 
fait sous forme d' offres speciales et de promotions diverses. Seuls 20% des acheteurs paient 
le prix fort des marques nationales. 

- Les gouvernements des pays europeens interviennent de plus en plus dans ce 
marche par l'etablissement de normes reglementant la nutrition et !'impact sur la sante 
des aliments et de leurs composants, et par I' obligation imposee aux fabricants et 
distributeurs d' en informer Jes acheteurs et consommateurs de leurs produits. C 'est ainsi 
qu'il ya une vulgarisation de plus en plus en plus grande de notions medicales telles que le 
risque de cancer ou de complications cardio-vasculaires pouvant etre causes par l'exces de 
consommation de graisses, le risque du contenu « transfatty acid», le risque de tension 
arterielle causee par l'exces de sel. Au Danemark par exemple, une telle vulgarisation a 
permis de baisser la part de I' energie consommee provenant des graisses de 45% en 1985 a 
40% en 1995. 

- Enfin, au niveau des producteurs, la multiplication des normes relatives a la 
nutrition et la concentration de la distribution au detail, combinees a la surcapacite de 
fabrication, ont provoque la fermeture ou la fusion de certaines usines de fabrication, et 
entraine !'apparition d'unites de plus en plus puissantes. De telles unites continueront a 
ameliorer leurs niveaux de qualite et d'efficacite, particulierement en ce qui concerne la 
logistique. II est evident alors que la recherche de nouveaux marches, en Europe et en 
dehors de l'Europe, constituera pour elles des objectifs majeurs. 

3- Evaluation de la competitivite de la margarine GOLDINA face a la concurrence 
internationale 

L'analyse de la competitivite de la margarine GOLDINA sera examinee, dans un 
premier stade, en faisant ressortir les principaux facteurs determinant la competitivite, en 
second lieu, en mesurant le niveau actuel de la competitivite d' apres des informations 
recentes disponibles sur les prix de vente publics de la margarine dans un pays europeen, 
grand producteur et consommateur de margarine, en l' occurrence le Danemark, ainsi que 
sur les prix a !'importation eventuelle de la margarine en Tunisie, et enfin, en estimant la 
competitivite anticipee a moyen terme selon des hypotheses d'evolution des couts de 
production de GIAS et de demantelement des tarifs douaniers dans le contexte d'une zone 
de libre echange avec l'Union Europeenne. 
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3-1 Principaux facteurs determinant la competitivite 

La competitivite de la margarine, aussi bien la margarine de table que la margarine 
patissiere, est essentiellement tributaire du niveau et de la structure du prix de revient de 
fabrication de la societe GIAS. L'efficacite et la pertinence de la gestion de la societe et de 
ses differents departements, en particulier I' approvisionnement, la production et la 
commercialisation interviennent, bien entendu et jusqu' a un certain point, dans la 
determination des niveaux de competitivite. 

Toutefois, trois composantes du prix de revient sont decisives: la capac1te de 
production et le taux de son utilisation, les intrants importes et la main d'oeuvre. 

La capacite de production, Jes differents equipements qui la constituent tout au 
long de la chaine de production et d'emballage, ainsi que le taux d'utilisation de cette 
capacite sont determinants a cet egard. La presente etude etablit un diagnostic approfondi 
des equipements de production de la societe et identifie Jes niveaux d'amelioration 
qualitative et quantitative des equipements existant en amont et en aval du perfecter, piece 
maitresse centrale de I' appareil de fabrication, pour permettre d' atteindre la production 
prevue, a savoir 2,3 T/heure. 

Par ailleurs, trois hypotheses ant ete formulees ci-dessus pour proceder, dans un 
Stade ulterieur consecutif a Ja realisation du programme de mise a niveau, a un renforcement 
de la capacite de production, selon la variation de certains parametres relatifs a I' evolution 
de la demande sur le marche local, a la reussite du programme de mise a niveau de la 
societe GIAS et aux perspectives d'exportation qui se presenteront a elle. 

Ces differents niveaux de capacite de production et d'emballage auxquels la societe 
choisira de se situer, au cours des cinq a dix prochaines annees, seront decisifs pour la 
determination de la competitivite, puisqu'ils influenceront Jes couts fixes unitaires et 
permettront la realisation de programmes de production entrainant la compression des 
couts 

En second lieu, Jes intrants importes, en particulier Jes huiles vegetales de base et 
Jes emballages, representent Jes couts variables constituant un second valet de la maitrise de 
la competitivite. Le choix des sources d'approvisionnement, Jes methodes retenues pour la 
passation des commandes, ainsi que le controle des activites de raffinage des huiles 
prealablement a la fabrication de la margarine, ainsi que Jes combinaisons !es plus 
judicieuses d'emballages en plaquettes, barquettes et seaux influenceront Jes variations du 
prix de revient. 

Entin, la main d'oeuvre, dont le diagnostic est effectue, ci-apres, !ors de )'analyse 
de I' organisation, et pour laquelle des recommandations sont formulees dans le cadre du 
programme de mise a niveau pour renforcer ses aptitudes au comportement industriel et ses 
performances professionnelles par des actions specifiques de formation et de recyclage, 
pourra devenir un facteur complementaire de maitrise de la competitivite. 

3-2 Mesure du niveau actuel de la competitivite de la margarine 

Pour aborder la mesure de la competitivite de la margarine tunisienne, une 
comparaison sera faite des prix actuels de vente pratiques par GIAS au niveau du marche 
local et a !'exportation avec, d'un cote, Jes prix de vente publics releves recemment dans 
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une grande surface d'un pays europeen repute etre grand consommateur de margarine, et 
de l'autre, les prix actuels a !'importation eventuelle en Tunisie. 

Les prix de vente actuels pratiques par GIAS sur le marche local sont les 
suivants: 

Margarine de table en barquettes de 200 g 

- Prix depart usine (vente en gros): 0, 450 D. +TVA (17%) = 0, 527 D 
- Prix de vente du grossiste au detaillant: 0,473 D. +TVA ( 17%) = 0,553 D. 
- Prix de vente public: 0,530 +TVA ( 17%) = 0,620 D. 

Margarine patissiere pour cremage: au kg 

- Prix depart usine (vente en gros): 1,350 D. +TVA (17%) = 1,580 D. 
- Prix de vente du grossiste au patissier: 1,418 D. +TVA (17%) = 1,659 D. 

Margarine patissiere pour feuilletage: au kg 

- Prix depart usine (vente au grossiste): 1,250 D. +TVA (17%) = 1,463 D. 
- Prix de vente du grossiste au patissier: 1,313 D. +TVA ( 17%) = 1,536 D. 

Pour !'export, les prix de GIAS sont, en barquettes de 200 g, de 0,270 D. (compte 
tenu de la recuperation, aupres des douanes, des droits et taxes deja pen;us sur les intrants 
importes, et qui sont de 0,050 D. par barquette). Ce prix de vente a !'export represente 
60% du prix correspondant sur le marche local. 

A titre de premiere comparaison des prix de vente de GIAS avec les prix de 
foumisseurs distributeurs etrangers, ii est possible de se referer aux prix publics de vente 
pratiques dans une grande surface de Copenhague, capitale d'un pays repute gros 
consommateur de margarine. Ainsi, I' Annexe N° 3 reprend plusieurs prix de margarine de 
table, releves en Aout 1996, relatifs a plusieurs marques, contenances et taux de matieres 
grasses. T outefois, il ne sera retenu, aux fins de comparaison significative que les produits 
emballes en barquettes (de 250 g ou 400 g) et pour de la margarine dont le taux en matieres 
grasses est de 80 a 82 %, presentant done une similitude avec la margarine GOLDINA 

En tenant compte de ces conditions, la comparaison peut se faire avec Jes barquettes 
de marques AMA, NUT ANA et REN, en barquettes de 400 g, dont les prix sont, 
respectivement, de 7,95 couronnes danoises (C.D.) soit 1,350 D.T., 7,95 C.D. soit 1,350 
D.T. et 8,25 C.D. soit 1,400 D.T. (au taux de change de 100 C.D. = 17 D.T ). 

Pour ces trois marques, la moitie du prix de vente (qui correspondrait done 
approximativement a des barquettes de 200 G) serait, toujours respectivement, de 0,675 
D.T., 0,675 D.T. et 0, 700 D.T. Malgre Jes differences de systemes de distribution et de 
taxation existant entre le Danemark et la Tunisie, la comparaison revele que Jes prix de 
vente publics de la margarine GOLDINA en Tunisie (en barquettes de 200 g vendues au 
detail a 0,620 D.T.) se situent legerement au-dessous de ceux pratiques au Danemark; et 
compte tenu des reserves qu 'une telle comparaison implique, la competitivite de la 
margarine tunisienne semble bonne. 

22 



En second lieu, I' appreciation de la competitivite actuelle de la margarine 
GOLDINA, sur le marche local, peut s'etablir par un rapprochement avec Jes prix de 
produits comparables importes. 

Ainsi, une offre recente datee d'Octobre 1996, emanant d'un fabricant exportateur 
beige de margarine de table, a 82 % de matieres grasses, presentee en plaquettes de 250 g 
standardisees en papier sulfurise et en containers refrigeres de 20 pieds, indique un prix C & 
F Tunis de US $ l 396,00 la tonne. 

Le meme produit empaquete en barquettes de 250 g est offert a un prix C&F Tunis 
de US$ 1.916,00 la tonne. 

Le calcul du prix de revient de ces deux produits, rendu magasm a Tunis, se 
presente, par tonne metrique, comme suit: 

Margarine en plaquettes 
de 250 g 

Prix C&F Tunis en US $ 
Prix C&F Tunis en D.T. 
(au taux de 1$=0,977 D.) 
Valeur CIF taxable (inclus 
assurance0,4CVo) 
Taxation 
DD (100%) 
TVA (17% x 2. 738,952) 
RPD (2% x 1.835,097) 

1.369,476 
465,621 

36, 701 
AIR (10% x 3.241,274) 
Total 
Frais d'approche (5%) 

Prix de revient, par tonne, 
rendu magasin (en D.T.) 

324, 127 

l .396,00 
1,363,892 

1.369,476 

2.195,925 
68,450 

3.633,851 

Margarine en barquettes 
de 250 g 

1 879,420 
639,002 

50,368 
444,821 

1.916,00 
1,871,932 

1.879,420 

3.013,611 
150,680 

5.043,711 

Ainsi, le prix de revient rendu magasin d'une margarine importee en plaquettes, 
comparable a celle que la GIAS envisage de produire, serait de: 3,634 D T. le kg, soit 0,909 
D. T. la plaquette de 250g. 

Le meme produit importe, en barquettes, reviendrait au prix rendu magasin a: 5,044 
D.T. le kg, soit 1,261 D.T. la barquette de 250 g. 

En incluant une marge de 10% pour l'importateur, et en reconstituant !'equivalent 
d'une contenance de 200 g (tout en notant que le c01it de production et d'emballage d'une 
barquette d'une contenance de 200 g est nettement superieur a celui d'une barquette de 250 
g), le produit comparable a la barquette de GOLDINA serait de: 

Plaquette de 200 g: 0,909 D.T x 1,10 = 0,999 x 200/250 = 0,799 D.T. 
Barquette de 200 g: 1,261 D.T. x 1, 10 = 1,387 x 200/250 = 1,110 D.T. 
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Done, compte tenu des structures actuelles des couts de fabrication et de taxation 
douaniere prevalant durant le dernier trimestre de 1996, le prix de vente par GIAS d 'une 
barquette de 200g, depart usine (0,450 D.T. Hors Taxes) se positionne favorablement, en 
ce qui conceme le marche local, par rapport aux prix equivalents de produits comparables 
importes dont Jes niveaux sont reconstitues ci-dessus. 

De meme, en ce qui concerne l' exportation, les prix pratiques par GIAS durant les 
operations les plus recentes realisees, a savoir 0,270 D. T. la barquette de 200 g en prix 
depart usine, semblent aussi presenter un avantage competitif par rapport aux prix 
equivalents (reconstitues pour permettre la comparaison avec l'emballage de GIAS) qui 
seraient offerts par un fabricant europeen. En tenant compte, a titre d' illustration, de l' offie 
de l'exportateur beige citee ci-dessus, le prix en C & F Tripoli ou Alger (par exemple et par 
assimilation avec Tunis, port relativement proche) serait d'environ 0,376 D.T. la barquette 
de 200 g de margarine de table ayant un taux de 82% de matieres grasses. 

Cependant, ces prix sont donnes a titre tout a fait indicatif, tant en ce qui concerne 
les prix de GIAS que ceux du fournisseur beige, et appellent done certaines reserves. 

En ce qui concerne GIAS, le prix a 1' export indique a bien ete facture pour des 
exportations effectives, mais ce niveau de prix ne presente actuellement qu'une signification 
relative, tant que la societe ne s'est pas engagee resolument dans l'exportation et qu'elle n'a 
pas encore mis en place une comptabilite analytique Jui permettant de mieux maitriser ses 
couts de revient et connaitre ses marges exactes sur chaque operation speciale 
d 'exportation realisee. 

De meme, en ce qui conceme le foumisseur beige, son offie est basee sur un 
emballage en barquettes de 250 g pour la destination Tunis. L 'emballage reconstitue aux 
fins de comparaison avec celui de GIAS peut ne pas etre necessaire, et le fret pour un autre 
port mediterraneen, meme proche de Tunis, ne sera pas identique. 

3-3 Estimation de la competitivite a moyen et long terme 

L'estimation de la competitivite de la margarine GOLDINA au cours des prochaines 
annees peut se faire en envisageant des hypotheses quant a I' evolution de deux parametres 
fondamentaux, a savoir les couts de production de GIAS et la structure de la taxation 
douaniere, applicable en Tunisie, tant pour Jes intrants que pour les produits finis. 

3-3-1 Perspectives d'evolution des couts de fabrication 

Les couts de fabrication de GIAS sont appeles a evoluer vers la baisse en ce qui 
concerne les couts fixes unitaires, compte tenu des ameliorations qualitatives et 
quantitatives decoulant du redeploiement de I' appareil de production propose dans le cadre 
du programme demise a niveau. Cette tendance se confirmera plus tard lorsque l'entreprise 
envisagera l' extension directe de sa capacite de production pour faire face a l' augmentation 
de la demande locale pour la margarine de table et la margarine patissiere, mais surtout 
pour repondre aux opportunites d'exportation qui se developperont pour elle avec Jes 
ameliorations de ses produits et le renforcement de ses capacites de prospection et de 
promotion aupres des clienteles etrangeres 

Les couts variables unitaires evolueront selon Jes tendances propres a I' offre et a 
la demande sur le marche international des huiles vegetates, du plastique et du papier 
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sulfurise, c'est-a-dire des trois principaux produits importes par GIAS pour la fabrication de 
la margarine et son emballage. Compte non tenu de !'evolution des droits et taxes de 
douane qui sera abordee dans la section suivante, ces couts varieront de fa<;on 
approximativement comparable pour la societe GIAS aussi bien que pour ses concurrents 
etrangers qui s' ad res sent aux memes sources d' approvisionnement. 

Done, sur le plan de !'evaluation de la competitivite a terme de la margarine 
GOLDrNA, les perspectives d'evolution des couts de fabrication, aussi bien fixes que 
variables, pendant les prochaines annees, semblent rassurantes a la Iumiere des actions 
programmees par la mise a niveau. Les couts unitaires fixes evolueront vers la baisse, done 
ametioreront sa competitivite par rapport a ses concurrents intemationaux; et !es couts 
unitaires variables n' evolueront pas dans un sens qui risque de diminuer la competitivite de 
GIAS puisqu'ils s'exerceront d'une fa<;on similaire sur elle comme sur ses concurrents 
etrangers. 

Quant a I' evolution de la composante main d'oeuvre des couts de fabrication, il est 
plausible de supposer que I'augmentation probable des couts, entrainee par !es actions de 
formation et de motivation, sera compensee par I' amelioration de la productivite de cette 
main d'oeuvre. 

3-3-2 Evolution de la structure douaniere 

C'est sur !'impact du demantelement des droits de douane, per<;us aussi bien sur Jes 
intrants importes par GIAS que sur les produits finis qui pourraient etre importes par 
d'autres operateurs, dans le contexte d'une zone de libre echange avec !'Union Europeenne, 
que se jouera la competitivite de la margarine GOLDINA. 

A l'heure actuelle, !es droits de douane sur !es intrants (autres que la TVA de 17%, 
la RPO de 2% et I' avance de l 0% sur !es benefices appliquees uniformement sur toutes les 
importations de GIAS) OU preieves sur !es importations d'huiles vegetales (20%), de 
plastique (27%), des ingredients tels que !es vitamines (27%) et la poudre de iait (31 %) 
permettent a GIAS d'avoir un prix de revient satisfaisant aboutissant a la fixation des prix 
de vente examines plus haut. 

De meme, !es droits et taxes de douane, actuellement en vigueur, per<;us sur la 
margarine importee assurent une protection substantielle de la production locale. 

La margarine, ayant un volet agricole predominant, n'est pas, dans l'immediat, 
concemee par le demantelement, certes etale sur 12 ans mais applicable des 1997 sur Jes 
produits manufactures. Ce n' est qu' a partir de I' An 200 I que !es negociations reprendront 
sur la suppression des droits et taxes de douane concemant !es produits agricoles et sur les 
modalites de leur reamenagement. A ce sujet, ii semble raisonnable de penser que, 
vraisemblablement, un calendrier de demantelement sur une periode de I 0 a 12 ans serait 
retenu. 

Ainsi, le differentiel de competitivite identifie en faveur de la margarine tunisienne, 
aussi bien face a !'importation du produit fini en Tunisie que pour !'exportation sur des 
marches exterieurs ou la concurrence etrangere est presente, sera sauvegarde pendant !es 
quatre prochaines annees, en ce qui conceme la structure de protection douaniere. Par la 
suite, ce differentiel est appele a diminuer a un rythme qui sera defini, d'un cote 
positivement, par !es gains en competitivite qui seront engendres par la mise en application 
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du programme de mise a niveau. et de I' autre negativement, par Jes pert es en competitivite 
qui decouleront de la suppression progressive de la protection douaniere. 

II EVALUATION DE LA POLITIQUE DE 1\'IARKETING DE GIAS 

La societe GIAS a demarre en 1986 par le lancement du beurre reconstitue et 
conditionne. C'est ainsi que des plaquettes de 200 g portant la marque « RIF », des blocs 
de 5 kg regroupes en cartons de IO kg et destines a la vente en vrac au detail, et plus tard, 
en 1987, des plaquettes de I 00 g et enfin recemment des godets de 14 g, ont constitue la 
gamme des produits beurre par lesquels la GIAS a penetre le marche du conditionnement et 
de la commercialisation des matieres grasses comestibles en Tunisie. 

Les donnees du marche du beurre conditionne, initialement domine par la Societe 
Tunisienne des Industries Laitieres, STIL, qui a ete egalement le pionnier dans la fabrication 
du lait homogeneise et sterilise ainsi que des yaourts et de certaines varietes de fromages, 
ont considerablement evolue, et actuellement pas moins de trois entreprises laitieres, 
disposant de grands moyens de production, assurent I' approvisionnement du marche 
tunisien en produits laitiers divers, en plus du beurre conditionne. L 'activite de GIAS dans 
ce dornaine a ete, en 1995, deliberement reduite par rapport au niveau qu 'elle avait 
enregistre Jes annees precedentes, ainsi qu'il apparait dans le tableau ci-apres: 

ChitTre d'atTaires de GIAS par ligne de produit (en 1000 D.) 

1992 1993 1994 1995 
C.A. % C.A. % C.A. % C.A. % 

Margarine table 1.693 29 4.186 56 6.201 77 
Margarine patis. 74 I 466 6 578 7 
Beurre 3.971 100 4.065 70 2.884 38 1.245 16 

C.A. Total 3.971 100 5.832 100 7.536 100 8.024 100 

1- La politique de produit 

La GIAS a mis son activite de conditionnement du beurre en veilleuse, et s'est 
engagee resolument, en 1993, dans la fabrication de la margarine par le lancement d'une 
gamme equivalente a celle de son concurrent direct, la Societe NUTRIMIX, devenue 
ALMES depuis Juin 1995, qui a ete la premiere a introduire la margarine en Tunisie. 

La part de GIAS dans le marche global de la margarine (margarine de table et 
margarine patissiere) est passee de 970 tonnes en 1993 sur un total de 5.890 tonnes, soit 
16,5%, a 2. 700 tonnes en 1994 sur un total de 8. 700 tonnes, soit 31 %. 

En ce qui concerne le marche de la margarine de table, actuel cheval de bataille qui 
I' oppose a son seul concurrent ALMES, la part de GIAS a evolue de 900 tonnes en 1993, 
premiere annee de lancement de sa gamme, sur un total de 3.400 tonnes, soit 26,5%, a 
2.300 tonnes en 1994 sur un total de 5.800 tonnes, soit 40%. Par ailleurs, d'apres Jes 
statistiques relatives aux ventes recentes, la part de marche de GIAS semble progresser 
sensiblement. 
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La gamme lancee par GIAS, en Fevrier 1993, comprenait, des le depart, de la 
margarine de table, sous la marque GOLDINA (en barquettes de 200 g, en godets de 20 g, 
en seaux de 4,5 kg et en blocs de 5 kg) ainsi que de la margarine patissiere, sous Jes 
marques FEUILLES D'OR et LA DELICIEUSE, incluant une variete pour le feuilletage et 
une autre pour le cremage, toutes deux emballees en blocs de 5 kg. 

La politique de GIAS en matiere de produit a ete pragmatique et habile. Elle a 
consiste a offrir un produit de bonne qualite dans des emballages similaires a ceux de la 
concurrence, au niveau de la contenance et de !'aspect exterieur, ne se differenciant que par 
la couleur jaune de la barquette de 200 g devenue le produit image de toute sa gamme. 

Six mois apres le lancement de GOLDINA, la GIAS a affirme sa presence et 
commence a introduire des innovations qui la distinguent de la concurrence. C' est ainsi 
qu'en Aout 1993, la premiere margarine de table GOLDINA en barquettes de 100 g a fait 
son apparition sur le marche tunisien, et a connu un grand succes. L' emballage reussi de 
l 00 g ainsi que celui du godet de 20 g, ont ete, par la suite, retires de GOLDINA et 
transfores a GOLDINA + lors de son lancement deux ans plus tard, a titre d'exclusivite 
pour consolider le positionnement du produit nouvellement lance. Une seconde innovation a 
consiste, un an plus tard, a proposer le meme produit en seaux de 2, 5 kg, emballage qui a 
aussi enregistre une forte demande. 

Deux autres emballages introduits ulterieurement, en Fevrier 1995, n' ont pas 
enregistre une reaction favorable durable aupres de la clientele, et ce malgre un timing de 
lancement apparemment favorable (le mois de Ramadan). II s'agit des boites de 950 get des 
barquettes de 400 g; !es premieres evoluent a un rythme tres lent, et Jes secondes ont meme 
ere retirees du marche quelques temps apres. 

La margarine patissiere (avec ses deux varietes LA DELICIEUSE ET FEUILLES 
D'OR) est presentee aux utilisateurs professionnels en deux blocs de 5 kg regroupes dans 
des cartons de I 0 kg; chaque pain etant recouvert de papier sulfurise avec indication de 
decoupage par portion de 500 g. Cette quantite est adequate pour Jes moyens et gros 
utilisateurs reguliers. Toutefois, la fabrication de patisseries a plus petite echelle OU de fayon 
occasionnelle necessite des emballages de quantite plus reduite, a l'instar de ce qui est offert 
par Jes trois autres fournisseurs (blocs de 500 get de 2,5 kg, et plaques de I kg et de 2 kg). 

Par ailleurs, en ce qui concerne la margarine de table, Jes enquetes et etudes 
effectuees par GIAS ayant montre que la couleur jaune des barquettes de 200 g constituait 
un frein a l'achat aupres de certaines categories d'acheteurs, un nouveau produit 
GOLDINA+ en emballage de 200 g a ete lance au cours de l'automne 1995. Ce produit 
apporte de nouvelles caracteristiques pour GOLDINA au niveau du gout et de l'odeur, et 
se presente dans une barquette blanche avec une nouvelle etiquette sur le dessus du 
couvercle. 

Le + correspond au rajout de vitamines A et E essentiels a la nutrition des enfants. 
La vitamine D, egalement soluble et souvent incorporee dans Jes margarines et autres 
aliments composes fabriques en Europe (au Danemark par exemple) n'a pas ete, toutefois, 
retenue. La strategie de GIAS consistait a positionner GOLDINA + comme un produit a 
tartiner (d'ou le dessin d'une tartine de pain avec une noisette de margarine au-dessus), et 
laisser GOLDINA pour la patisserie et la cuisine. La pertinence de cette strategie de 
diversification et I' acceptation des produits ainsi definis par les segments de clients vises 
doivent etre verifiees avec le temps, en assurant un suivi regulier de I' evolution des ventes 
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par produit; !es resultats disponibles pour la periode des derniers mois ( depuis le lancement 
de GOLDCNA +) ne constituent pas encore des series assez longues pour etre significatives. 

De fa'Yon generale, les emballages utilises correspondent, aussi bien pour la 
margarine de table que pour la margarine patissiere, aux formes, formats et materiaux !es 
plus couramment utilises en Europe pour ce type de produits. Cependant, des propositions 
d' amelioration de la presentation, du choix des materiaux utilises pour le thermoformage 
des barquettes, de la fixation du couvercle a remettre apres l'utilisation, et de )'exploitation 
des surfaces du dessus et des cotes des barquettes pour augmenter l'impact promotionnel 
du produit seront formulees, plus loin, dans le cadre des actions de mise a niveau. 

2- La politique de prix 

En matiere de prix, GIAS a choisi de s'aligner sur la politique pratiquee par son 
concurrent qui !'a devance, pres de trois ans plus tot, pour \'introduction de sa margarine de 
table sur la marche tunisien. 

Cette politique de l'alignement pur et simple a evite certes une guerre des prix qui 
aurait ete risquee pour les deux fabricants, particulierement durant la phase de lancement de 
GOLDINA. Ainsi, le choix a ete fait pour ne pas placer la concurrence sur le terrain des 
prix, mais de la laisser s' exercer dans !es autres domaines, particulierement celui de la 
communication, ou elle pouvait mieux servir Jes objectifs d'elargissement du marche et de 
developpement d'une demande secondaire en faveur de la marque GOLDINA. 

Par ailleurs, cette politique de prudence incitant a eviter la guerre des prix se 
justifiait egalement par le passage du produit dans la phase de lancement de son cycle de 
vie, ainsi que par le niveau relativement bas du prix de la margarine, inferieur de toutes 
fai;:ons au prix du beurre, produit de substitution par rapport a la margarine et element de 
confusion dans )'esprit des consommateurs. 

En ce qui concerne Jes methodes de determination des prix de vente, il existe certes 
un prix de revient calcule par GIAS sur la base d'une estimation des charges fixes 
enregistrees d'apres les bilans passes et tenant compte des previsions de vente, et d'une 
estimation des frais variables previsionnels relatifs aux matieres premieres, aux emballages 
et autres frais variables divers, qui sont ramenes a une unite de poids et introduits dans un 
tableur Excel utilisant des simulations. 

Mais en !'absence d'une comptabilite analytique dont la mise en place est annoncee 
pour l'annee prochaine, cette methode reste tout de meme approximative et ne permet de 
faire face a certaines situations de marche, non encore connues jusqu 'a present, mais qui 
peuvent se presenter, par exemple en cas de changement structure\ de l'offre (apparition 
d'un nouveau fabricant sur la place ou realisation d'importations massives de margarines), 
ou de modification de la politique du concurrent en matiere de prix. 

3- La politique de distribution 

La societe GIAS a rapidement identifie !es contraintes qui conditionnent la mise en 
place d' une structure de distribution adequate Jui permettant d' atteindre !es different es 
categories de clientele visees, et I' experience acquise precedemment par la distribution du 
beurre Jui a ete d'une utilite certaine. Par ailleurs, l'exemple de la societe concurrente 
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fabriquant la marque JADIDA qui a deja developpe ses propres circuits de distribution a, la
aussi, etabli des precedents dont la GIAS s'est inspiree. 

Par ailleurs, la mise en place d'un reseau de locaux d'entreposage a ete effectuee au 
cours des annees 1993 et 1994 avec la construction, a proximite de l'usine a Bouargoub, de 
trois chambres froides d'une capacite globale de 400 tonnes, d'un depot a Cherguia 
pouvant stocker I 00 tonnes, ainsi que de sept depots regionaux d' une capacite de 25 a 30 
tonnes chacun et repartis du Nord au Sud du pays, assurant la GIAS d'une capacite globale 
d'entreposage de pres de 700 tonnes, soit 26% environ de sa capacite de fabrication. 

Les trois principaux creneaux de clientele retenus etant le grand public, Jes 
patisseries, et les hotels et collectivites, les canaux de distribution identifies pour atteindre 
ces client el es ciblees sont: 

- La societe de distribution GEDIS, 
- Les societes de commerced' alimentation en gros ou Jes societes de distribution, et 
- Les grandes surfaces 

3-1 La Societe GEDIS 

Piece maitresse dans l'appareil de distribution de GIAS, et bien que n'assurant pas 
encore la plus grande partie des ventes de la societe, GEDIS (Generale de Distribution) a 
ete creee en Aout 1993, quelques mois apres le demarrage des ventes de GOLDINA, pour 
disposer d'une structure de distribution parfaitement controlee par le fabricant qui n'est pas 
autorise a assurer des activites de commercialisation aupres des detaillants, en application 
du Decret 92-351 du 17/02/92. 

GEDIS s'est vite dotee de moyens humains et materiels adequats qui Jui ant permis 
en 1994 d'assurer 30% des ventes totales de la societe. Actuellement, elle dispose d'une 
equipe de 22 agents representants repartis entre Jes differents gouvemorats et disposant de 
leurs propres camionnettes Isuzu portant l'enseigne de GOLDINA. 

Lies a la societe par contrat, ces agents representants couvrent le territoire qui leur 
est attribue pour assurer Jes livraisons de margarine aux detaillants en produits alimentaires, 
superettes, ainsi qu' a quelques petits hotels et patisseries qui reglent au comptant. 

Parmi ces agents representants, seulement deux sont charges d'effectuer des 
operations de controle des ventes en procedant a des constatations sur la couverture des 
points de vente au detail servis par Jes grossistes, et en faisant l'inventaire des quantites 
stockees par les autres agents representants. 

Bien que des ameliorations (recommandees plus loin dans le cadre du programme de 
mise a niveau) peuvent etre apportees a la qualification, a la definition des taches et au suivi 
de leurs activites, ces agents ont permis a GEDIS, d'abord de mieux couvrir Jes petits 
detaillants eparpilles et ayant de petites dimensions, maillons les plus difficiles de la chaine 
de distribution au detail et auxquels les grossistes n' accordent pas toujours suffisamment 
d'interet, et ensuite de prevoir une augmentation majeure de sa part relative des ventes qui 
pourraient passer de 947 tonnes en 1995 a 1.370 tonnes en 1996, soit 45% d'augmentation. 
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3-2 Les societes d'alimentation en gros 

Les grossistes ont constitue le canal de distribution auquel GIAS a pense en premier 
lieu, et dont la mise en place a ete relativement facile !ors du demarrage de la production de 
GOLDINA. Jusqu'a maintenant, ce canal a permis d'assurer la plus grande partie des 
ventes. En effet, Jes 352 grossistes et depositaires actifs de GIAS ont ecoule, en 1995, un 
peu mo ins des deux tiers ( 62%) des ventes total es 

Ces grossistes, dont le nombre total atteint 455, sont repartis entre les differents 
gouvemorats du pays, apparemment de fa<;on proportionnelle a la capacite de la demande 
dans chaque gouvemorat, puisque le Gouvemorat deTunis, a Jui seul, compte pres de 15% 
des grossistes, et avec !es deux autres gouvernorats, le Grand Tunis regroupe plus du quart 
(26,4%) de ces intermediaires. D'autres gouvemorats importants semblent bien couverts, 
mais ii y a lieu de s'assurer que la repartition des grossistes et surtout leur capacite de 
ventes, sont bien en adequation avec le potentiel de demande dans chaque gouvemorat. 
Apparemment, le Gouvemorat de Sfax, avec 17 grossistes seulement ou 3, 7'% du total, 
pourrait necessiter un renforcement de cette categorie de distributeurs, meme si le fabricant 
concurrent yest probablement bien etabli. 

Par ailleurs, Jes grossistes actifs qui placent regulierement des commandes aupres de 
GIAS presentent des capacites d'ecoulement assez inegales, et la majorite d'entre eux ont 
des moyens limites. Ainsi, 26% commandent moins de 2.500 dinars par an, et 60% ne 
depassent pas un chiffre d' affaires de l 0.000 Dinars. Seuls 3,2% vont au dela de la barre 
des 60.000 Dinars. 

Parmi ces grossistes se trouvent quelques depositaires representant des fabricants 
de produits laitiers dont la gamme est parfaitement compatible avec la margarine, et qui 
peuvent etre bien outilles pour assurer une distribution adequate des produits GOLDINA, 
s'ils sont suffisamment motives. 

Par ailleurs, seuls deux depositaires exclusifs de GIAS ont ete mis en place, a Djerba 
et a Sousse. De tels agents de la distribution, entierement acquis a la societe et 
reconnaissants pour !'assistance qu'elle leur accorde dans les domaines de la logistique et 
de la gestion, peuvent constituer un autre pitier sur dans le systeme de distribution a cote 
de GEDIS, et contrebalancer !'importance des grossistes independants. Les projets 
d'extension prochaine du reseau d'agents representants de la GIAS pour couvrir des zones 
importantes comme Tunis, le Cap Bon OU Sfax doivent etre menes a terme et assures des 
conditions de succes. 

3-3 Les grandes surf aces 

Les grandes surfaces semblent etre le maillon faible du systeme de distribution de 
GIAS. En effet, ce canal de distribution n'a assure en 1995 que \'ecoulement a peine de 25 
tonnes (24.412 kg) de margarine GOLDINA, soit moins de 1% (0,65%) des ventes totales 
de GIAS, accusant meme une legere baisse par rapport a l'annee precedente ou Jes ventes a 
ce canal se sont elevees a 29,679 tonnes. 

Pourtant les cinq chaines des grandes surfaces, operant a I' echelle nationale, se 
presentent comme le canal de distribution appele a jouer un role de plus en plus grand pour 
I' ecoulement des produits alimentaires de grande consommation. 
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T outefois, cette situation a connu recemment quelques ameliorations, puisque 
GOLDINA est depuis peu exposee sur les etageres meme de la Chalne «Le Passage» ou la 
nouvelle gestion n'a plus tenu compte d'une exclusion que la Societe ALMES, membre du 
Groupe POULINA, a longtemps impose a l'egard de la margarine concurrente GOLDINA 

4- La politique de communication 

L 'evaluation de la politique de communication adoptee par GIAS depuis le 
lancement de sa gamme de margarine sera basee sur trois elements essentiels, a savoir la 
strategie globale de GIAS en matiere de communication, la realisation des actions 
promotionnelles et publicitaires, et enfin I' evaluation de la politique de communication 
d'apres !'impact qu'elle a eu sur Jes cibles visees et sur !'augmentation des ventes. 

4-1 Strategie de communication 

Contrairement a sa position vis-a-vis des autres variables de la politique de 
marketing ou elle s' est, dans une large mesure, alignee sur Jes orientations principal es 
adoptees par le concurrent qui !'a precedee, GIAS a ete plus nettement plus dynamique en 
matiere de communication. Grace aux actions de promotion et de publicite qu'elle a 
entreprises tant aupres des consommateurs que des distributeurs, elle s'est presentee plutot 
comme le preneur d'initiatives en marquant Jes specificites de sa politique commerciale 
globale, et se demarquant par rapport a son principal concurrent. 

Les objectifs de GIAS etaient (et le sont toujours) de faire connaltre GOLDINA 
davantage, developper une preference en faveur de sa marque aupres des consommateurs, 
multiplier Jes occasions de consommation du produit, et de fa9on generale developper ses 
ventes et sa part de marche. II s'agit la, en fait, de buts a poursuivre indiquant !'orientation 
et la direction vers laquelle Jes efforts doivent etre faits, beaucoup plus que d' objectifs 
quantitatifs precis chiffrant Jes niveaux de performance previsionnelle a atteindre. 

D'un autre cote, la politique communicationnelle de GIAS a utilise simultanement 
l'approche « pull», orientee vers !'information et la motivation du consommateur et de 
l'utilisateur final, surtout durant Jes premiers mois qui ont suivi le lanacement de sa 
margarine, et l' approche « push )) visant specifiquement Jes distributeurs pour les inciter a 
fournir des efforts particuliers en faveur des produits GIAS et !es pousser davantage vers le 
consommateur. 

En general, les decisions prises a ce sujet ne sont pas arretees dans le cadre de 
programmes annuels etablis a l'avance, mais sont definies, au fur et a mesure, par des 
criteres pragmatiques se rapportant a la periode de realisation (mois de Ramadan et 
periode automne-hiver), a )'adoption simultanee d'actions promotionnelles de meme type 
que celles utilisees par le concurrent avec emulation de part et d'autre, et au recours a 
1' enfant comme support de transmission des messages publicitaires, en raison de son role 
juge decisif dans la consommation du produit et dans !'influence exercee sur l'achat par Jes 
parents. 

4-2 La realisation des actions de communication 

En raison du role maj)ur que joue la communication dans la decision d'achat de la 
margarine, produit de comrnodite, des sornmes irnportantes ont ete investies dans ce 
domaine. L' evolution des budgets et leur repartition entre Jes deux principales cibles visees, 
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le mix promotionnel de GIAS, et enfin, le recours frequent aux agences de publicite seront 
examines ci-apres. 

4-2-1 Evolution des budgets de communication 

Ce sont Jes consommateurs, beaucoup plus que Jes distributeurs, qui ont beneficie 
des budgets Jes plus importants investis par GIAS dans le domaine de la communication 
depuis le lancement de sa gamme de margarine. 

A cet effet et en 1993, GIAS a investi dans ses actions publicitaires un montant de 
55.500 OT (soit 0,81% du chiffre d'affaires realise pendant la meme annee). Cette somme, 
relativement modeste, a servi a la realisation et la diffusion d'un spot televise, ainsi qu'a la 
confection d'autocollants, de fiches techniques et de depliants destines au grand public. 

Pendant l'annee suivante, le budget alloue a fait un bond considerable en 
augmentant de sept fois par rapport a celui de 1993, soit un montant de 406. 92 l DT 
(5,49% des ventes de l'annee correspondante). Ce budget a ete reparti entre des supports et 
des utilisations presentant une variete beaucoup plus grande que pendant l'annee 
precedente. 

Ce budget, destine au grand public, a connu une certaine stabilite en 1995, et a ete 
fixe a 422.241 DT, soit un montant representant ainsi une legere augmentation de 3,7% en 
comparaison avec 1994, mais accusant neanmoins une diminution quand ii est rapporte au 
chiffie d'affaires de l'annee concernee (4,7%). 

En ce qui concerne !es sornmes allouees aux actions promotionnelles destinees aux 
distributeurs, ell es ont ete fixees, en 1994, a un niveau egal a la moitie ( 170. 000 OT) de 
celles consacrees aux consommateurs, et ont ete affectees essentiellement a des operations 
aupres des grossistes (88%), les detaillants n'ont beneficie que d'actions limitees de l'ordre 
de 20.000 D. L'annee suivante, un budget relativement plus important de 250.000 OT a ete 
affecte a des promotions touchant toujours presque exclusivement les grossistes, plus 
commodes a mobiliser a cet effet par GIAS, les detaillants n'en ayant profite que d'une 
infime partie (moins de 10%). 

Au cours des trois dernieres annees, soit de l 994 a l 996, le budget total de 
communication, compare au chiffre d'affaires, s'est d'abord maintenu au niveau de 7,5%, 
puis a ete ramene a 5, 7%, la reduction ayant affecte les actions destinees aux 
consommateurs. 

4-2-2 Mix promotionnel 

GIAS a choisi de developper sa communication «pull» aussi bien a travers Jes 
medias (television, radio et affichage) qu'a travers Jes moyens de communication hors
medias (promotions, P.L.V., sponsoring, foires et salons, brochures, etc ... ). 

Pour atteindre Jes differents consommateurs et utilisateurs cibles, GIAS a reparti son 
budget entre une multitude de supports. En effet, en 1994, un pourcentage de 28,4% de la 
somme investie a ete consacre a la sponsorisation d' evenements sportifs et culturels et 
d'emissions radiodiffusees et televisees a caractere culinaire, un autre pourcentage de 
21,5% a ete depense en publicite exterieure (affichage et panneaux divers places clans 
plusieurs endroits, habillage de bus de la S. N. T. et des camions de distribution ... ), 1 7,7% I' a 
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ete en publicite televisee (Canal 7 et Canal Horizon), et enfin le reste a ete reparti entre 
!'impression de sacs et parasols de plage (6,6%), la publicite sur les lieux de vente (6,2%), 
la publicite a la radio ( 6% ), les cadeaux de fin d 'annee et autres ( 4, 9% ), la participation aux 
foires et salons (2,9~10), etc ... 

En 1995, !es actions publicitaires lancees par GIAS ont ete plus selectives, mieux 
equilibrees et se sont limitees a la realisation de nouveaux spots et affiches. Les memes 
medias et supports utilises en 1994 ont ete retenus, dans I' ensemble, sauf que la repartition 
du budget a fait ressortir une part plus importante allouee a la distribution de cadeaux. 

Quant a sa communication « push » orientee vers les distributeurs, GIAS lui a 
consacre des sommes en augmentation constante entre 199 3 et 1996, se situant entre 2 et 
3% du chiffre d'affaires annuel, et profitant davantage aux grossistes qu'aux detaillants. 

Pendant l'annee 1993, la promotion destinee aux grossistes a consiste en l'offre 
gratuite d'une quantite supplementaire de margarine d'une ou de deux caisses pour l'achat 
d'un volume de 50 cartons (ou seaux) d'articles melanges ou non melanges. GIAS a lance 
cette offre, a partir de Septembre 1993, dans le but de concurrencer la meme promotion 
faite par ALMES, suite a !'introduction de GOLDINA sur le marche, mais en proposant des 
avantages superieurs a ceux de son concurrent. 

Le lancement d' actions de P. L. V au pres des detaillants a marque I' annee 1994 bi en 
que le montant alloue a ce sujet ait ete relativement faible. Ce type d'actions cree une 
animation qui en meme temps motive les vendeurs et attire !'attention des clients. 

L'offre destinee aux detaillants visait la promotion des barquettes de 200 g de 
GOLDINA. Elle consistait soit en l'offre d'un carton gratuit a chaque epicier qui ramassait 
15 coupons, so it en des remises de 10% faites sur la margarine vendue en vrac ou en seaux. 
Enfin, une promotion d'un carton pour 1.000 DT de chiffre d'affaires mensuel (pour Jes 
clients depassant 3.000 DT de C.A./mois) a ete recemment introduite. 

En 1995, le budget alloue a la promotion destinee aux distributeurs a atteint le 
montant le plus eleve ( 252. 790 DT), et a ete consacre a la promotion de la margarine de 
table etant donne sa part clans les vent es to tales (91,3% ). La margarine patissiere n' a ete 
couverte par ces actions promotionnelles que pour une faible partie (5%). Pendant le mois 
de Ramadan de cette annee, la promotion sous forme de remise de l 0% sur Jes prix a ete 
elargie a d'autres emballages incluant Jes barquettes de 400 g, les blocs de 950 g, ainsi que 
les seaux de de 2,5 kg et de 4,5 kg. 

4-2-3 Le recours aux agences de publicite 

Depuis sa creation, GIAS a systematiquement fait appel a des agences de publicite 
et de graphisme pour la conception et la realisation de ses campagnes de publicite et 
I' edition de ses divers brochures et depliants. 

Le recours a des specialistes de la communication denote la prise de conscience par 
GIAS de !'importance du budget concerne et de !'impact promotionnel de telles campagnes, 
d'un cote, et de l'insuffisance des moyens humains et materiels propres dont elle dispose 
pour y faire face, de l' autre. 
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De la fin 1992 au debut de 1996, soit pendant un peu plus de trois ans, pas moins de 
six agences de publicite sont intervenues pour la realisation de ditferentes taches pour le 
compte de GIAS (preparation des campagnes publicitaires et d'affichage, decoration des 
stands, creation des maquettes de calendriers, du couvercle de la barquette GOLDINA+, 
des autocollants, etc ... ). 

Cette succession d'agences, a un rythme anormalement eleve (une agence tous Jes 
six mois en moyenne) a tout de meme permis a GIAS de disposer d'une grande diversite de 
realisations audiovisuelles et ecrites dont certaines ont ete particulierement reussies 
(musique de generique). Si en plus, nous tenons compte des bureaux d'etudes a qui ii a ete 
fait appel pour effectuer des enquetes et des etudes qualitatives aupres de consommateurs, 
d'utilisateurs et de distributeurs, GIAS pourrait bien se distinguer comme etant l'une des 
entreprises tunisiennes les plus portees sur I' analyse qualitative et quantitative de son 
marche, en faisant appel aux agences et bureaux specialises de la place. 

Cependant, ii n'en demeure pas moins que le taux de rotation particulierement eteve 
des agences exterieures comporte des inconvenients. En effet, une periode de collaboration 
de duree minimale est habituellement necessaire pour permettre une comprehension et une 
maitrise suffisantes des donnees et des problemes de la societe par son agence, afin de 
concevoir et realiser une campagne reussie en termes d' originalite, d' efficacite et 
d'adequation avec les specificites de la demande actuelle et potentielle. La courte periode 
de maitrise du dossier par chaque agence et la rotation rapide de ces agences, l'une apres 
l'autre, resultent en une disparites des visuels utilises, en un manque d'homogeneite des 
campagnes successives, et par consequent en une notoriete globale amoindrie. 

4-3 Evaluation de la politique de communication 

Apres le diagnostic de la politique de communication de GIAS, nous abordons dans 
cette demiere partie !'evaluation des resultats obtenus a travers !'impact enregistre, d'une 
part sur Jes cibles vi sees, et d' autre part, sur Jes ventes des different es margarines 

4-3-1 Impact sur Jes cibles visees 

La mesure de !'impact des campagnes promotionnelles, sur Jes consommateurs, 
etfectuee en Novembre 1994 a montre que seule une faible partie (27%) des personnes 
interrogees se sont rappelees spontanement des messages televises, les autres n' ont pu s' en 
rappeler qu'avec !'assistance des enqueteurs. 

Davantage d'inforrnations sont disponibles sur la mesure de !'impact durant le mois 
de Mars 1995, suivant immediatement le mois de Ramadan. La notoriete de la marque 
semble avoir ete bien servie !ors des spots TV et de I' emission sponsorisee « Camera 
Cachee », puisque le nom de GOLDINA a bien ete bien enregistre par les telespectateurs, 
mais Jes specificites du produit lui-meme n'ont pas ete retenues. 

Dans tous les cas, !'absence d'homogeneite des visuels utilises sur Jes differents 
supports ( deux spots distincts sont apparus pour le sponsoring de la merne emission 
« Camera Cachee )), un troisieme pour la publicite TV en 1995, et d'autres visuels encore 
differents pour des supports imprimes) a probablement reduit !'impact global de la 
campagne sur Jes consommateurs cibles. 
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Par contre, aucune etude n'a ete consacree a !'analyse de !'impact des actions de 
promotion sur Jes distributeurs et !es utilisateurs de margarine patissiere. Les grossistes et 
!es detaillants peuvent, toutefois, a travers le renouvellement de leurs commandes et la 
rotation de leurs stocks, refleter, de fa<;on plus facilement perceptible par GIAS, I' efficacite 
des actions promotionnelles entreprises en leur faveur. 

4-3-2 Impact sur les ventes 

Publicite « pull » 
Promotion « push » 

Total 
0/o sur ventes 

Ventes 
Taux de croissance 

1993 

55.000 

6.800.000 

1994 

381.000 
170.000 

551.000 
7,45% 

7.400.000 
8,8% 

1995 1996 (Prev.) 

422.239 270.000 
252.723 300.000 

674.962 570.000 
7,5% 5,7% 

9.000.000 10.000.000 
21,6% 11% 

Bien que !'analyse de !'impact des actions de promotion et de publicite entreprises 
par GIAS sur ses ventes de margarine soit relativement difficile en raison de la phase de 
lancement, particulierement dynamique, par laquelle passe le cycle de vie du produit et de 
l'insuffisance des informations disponibles sur !es ventes enregistrees pendant et apres la 
realisation des actions de communication, ii est possible de formuler quelques remarques a 
ce sujet. 

D'abord, la communication agit sur !'evolution annuelle des ventes; !es actions 
realisees engendrent des effets de stimulation des ventes qui s'etalent sur des periodes 
souvent longues, et le cadre annuel peut se preter valablement pour une telle analyse. Le 
tableau ci-dessus montre que !'evolution des ventes, depuis le demarrage de la campagne de 
GOLDINA en Fevrier 1993 et le debut de l'annee 1996, a ete certainement influencee par 
les enveloppes investies, particulierement en 1995 ou le budget le plus eleve jamais depense 
en communication n'est pas etranger au taux annuel le plus fort enregistre pour la 
croissance des ventes (21,6%) pendant l'annee consideree. 

5- L'organisation des activites de vente et de marketing au sein de GIAS 

Au sein de GIAS, !'organisation a considerablement evolue au cours des dernieres 
annees en refletant progressivement !es taches devenues importantes avec le developpement 
de I' activite, tout en restant, cependant, largement centralisee au niveau de la Direction 
Generale. II existe un organigramme (voir Annexe N° 9) adopte recemment qui sert de 
cadre pour l' identification des principal es fonctions et pour la repartition des taches au sein 
de chaque departement. Plusieurs pastes prevus par cet organigramme ne sont pas encore 
pourvus de titulaires, et !es fonctions correspondantes sont soit confiees au directeur 
d'usine ou a un chef de departement, soit assurees par des comites regroupant divers 
responsables. 

En ce qui concerne !es activites de marketing et de vente, I' organigramme prevoit 
un Departement Marketing coiffant les trois fonctions de base « Ventes », 
« Communication » et « Controle » faisant r obj et chacune de services distincts. Des cadres 
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sont designes a la tete de chaque service, mais le departement n' a pas encore de titulaire, la 
coordination etant laissee encore a la charge de la Direction Generate. Par ailleurs, ii 
convient de signaler !'implantation physique de structures relevant de ce departement dans 
des locaux differents, !es services « Ventes » et « Controle » se trouvent a l'usine meme, 
alors que le service« Communication» est base au siege pres de la Direction Generale. 

Les fonctions du service Ventes sont reparties entre 33 personnes, dont 16 (la 
mo1t1e environ) sont des cadres et agents commerciaux assurant des fonctions 
d' administration des vent es ou de representation commerciale, et les autres sont des 
chauffeurs et convoyeurs de camions et vehicules isothermes effectuant des taches de 
transport et de livraison a la fois pour l'approvisionnement de l'usine et pour la livraison 
aux clients, mais actuellement tous rattaches au service Yentes. 

Le service « Y entes » qui constitue. des toutes !es fa\:ons, la division la plus 
importante de ce departement est lui-meme en cours de restructuration. L' administration 
des ventes est assuree par trois agents charges de la facturation, du suivi des comptes 
clients, ainsi que de la gestion des stocks de produits finis et des retours. Deux autres 
sections de ce service veillent au suivi des relations avec Jes grossistes et !es representants 
depositaires; !es taches assurees sont confiees a un responsable deja designe (pour 
s'occuper des grossistes) et charge de superviser une equipe constituee actuellement de 
quatre representants. mais appelee a se renforcer considerablement a I' avenir. 

Par contre, le reseau des representants depositaires, pour le moment limite a deux 
regions (Sahel et Djerba), et appele lui-meme a une consolidation majeure dans les mois a 
venir, n'a pas encore de responsable au niveau central. II est gere directement par le chef du 
service des ventes, en attendant la nomination prochaine d'un cadre qui pourrait, en meme 
temps et d'apres !es intentions de la direction generale. s'occuper de !'export. 

Le service « Controle » n' a pas fa.it I' ob jet d 'une definition ecrite des taches, mais 
l'ancien responsable des ventes, disposant d'une tongue experience dans le domaine 
commercial au sein du Groupe Slama, a ete recemment nomme a sa tete. 

Le service « Communication » a ete cree en Aout 1993 !ors du recrutement de son 
actuel titulaire. II s'occupe, en collaboration avec la Direction Generate, de la formulation 
de la politique de communication de GIAS (determination des objectifs, choix des supports. 
fixation des budgets, collaboration avec !es agences de publicite et !es bureaux d'etudes, 
ainsi que l'organisation de la participation de la societe a certaines foires). Depuis le 
recrutement recent d'une assistante en marketing, le responsable de ce service a developpe 
l' elaboration des etats statistiques de vent es enregistrant et analysant Jes petformances de 
GIAS et de GEDIS dans Jes differents domaines de la commercialisation. 

Signalons, enfin, que le service« Communication» est egalement charge de la tenue 
des dossiers relatifs aux actions de formation continue et touchant tout le personnel de la 
societe, ainsi que du suivi administratif de ces dossiers aupres des administrations 
concemees. Cette demiere tache devrait pourtant relever de la Direction Administrative et 
Financiere, ou eventuellement d'une future direction des ressources humaines, que devra se 
situer le poste du responsable de la formation. 
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6- Recapitulation des points de force et de faiblesse 

6-1 Points de force 

En ce qui conceme le produit, 

- Rattrapage satisfaisant du retard enregistre du fait du lancement de GOLDINA en 
second lieu, 

- Appreciation de plus en plus grande par les consommateurs des caracteristiques 
propres a la margarine de GIAS, 

- Bonne diversification des emballages de la margarine de table, 
- GOLDINA+ a enrichi la gamme de margarine de table et consolide la notoriete de 

la marque. 

En ce qui concerne le prix, 

- Politique d' alignement et de prudence a eu un effet benefique tant du point de vue 
des fabricants que de celui de la demande, 

- Simplicite et souplesse des tarifs appliques aux differents distributeurs. 

En ce qui concerne la distribution, 

- Mise en place d'un reseau globalement satisfaisant pour servir toutes les categories 
de clienteles visees, 

- Constitution et gestion de la societe GEDIS de distribution exclusive des produits 
GOLDINA 

- Amelioration recente des conditions de suivi et de fidelisation des grossistes 
independants. 

En matiere de communication, 

- Politique de communication diversifiee et dynamique, 
- Adaptation judicieuse des actions de communication « pull » et « push » selon !es 

besoins d'intervention aupres des consommateurs et des distributeurs, 
- Maintien d'un contact permanent avec le marche par la realisation frequente 

d' etudes informant I' entreprise sur I' evolution de la demande et sur son positionnement sur 
le marche. 

Entin, en ce qui concerne I' organisation des activites de vente et de marketing, 

- Evolution pragmatique satisfaisante de I' organisation et de I' affectation des 
responsables dans les differentes structures relevant de la societe. 

6-2 Points de faiblesse 

En ce qui conceme le produit, 

- La couleur jaune de la barquette et la couleur foncee de la margarine sont des 
elements peu apprecies par la clientele, 

Diversite des emballages de margarine patissiere encore insuffisante, 
particulierement en ce qui conceme Jes petites contenances, 
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- Gamme de margarine patissiere reste a enrichir par des produits complementaires. 

En ce qui concerne le prix, 

- Methode de calcul des prix de revient encore pragmatique et approximative, faute 
d' une comptabilite analytique d' exploitation, 

- Calcul des prix de vente a \'export non integre dans le cadre d'une politique 
globale de determination des prix de vente. 

En ce qui concerne la distribution, 

- Presence insuffisante dans !es grandes surfaces et efforts timides de penetration de 
ce canal de distribution de masse, 

- Efforts tres insuffisants accordes a I' exportation consideree, jusqu' a present, 
comme un debouche marginal. 

En ce qui concerne la communication, 

- Coordination insuffisante entre la variable communication et !es trois autres 
variables du mix, 

- Evolution en dents de scie des budgets affectes a la communication, alors que la 
demande est encore en phase de croissance et necessite une consolidation soutenue. 

Entin, en qui concerne I' organisation des activites de vente et de marketing, 

- coordination insuffisante de ces differentes activites. 

III- DIAGNOSTIC TECHNIQUE ET TECHNOLOGIQUE 

Cette partie du rapport a ete elaboree par deux experts danois disposant d'une 
experience confirmee dans le domaine de la fabrication des beurres, margarines et matieres 
grasses acquise au Danemark et clans divers pays europeens. Les elements du diagnostic 
presentes ci-apres ont ete formules suite a leur sejour effectue en Avril dernier aupres de la 
Societe Etablissements Slama, societe filiale du Groupe Slama qui assure la transformation 
des huiles vegetales utilisees pour la fabrication des margarines, ainsi que de la Societe 
GIAS elle-meme. 

Le diagnostic se penchera, d'abord, sur l'environnement de l'usine, ensuite sur !es 
Jocaux, Jes equipements de production et Jes produits finis, et enfin Sur \'organisation et la 
gestion de la production. 

1- L'environnement de l'usine 

L'usine est implantee dans la zone industrielle de Bouargoub, a proximite de l'une 
des larges agglomerations rurales du Cap Bon situee a pres de 15 km de Nabeul et de 45 
km de Tunis et non loin de l'autoroute Tunis-Sousse. 

L'usine de GIAS est entouree de plusieurs autres unites de production industrielle 
dont certaines sont operationnelles et d'autres ont cesse leurs activites. Les locaux relevant 
de GIAS sont eux-memes scindes en deux batiments distincts: l 'un est consacre a la 
production, au stockage des matieres premieres et a !'administration, et l'autre situe en face 
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du premier, et de I' autre cote de la rue, abrite Jes trois chambres froides reservees au 
stockage des produits finis 

La zone industrielle de Bouargoub souffre d'un manque d'infrastructures adequates 
au niveau des routes et de )'evacuation des eaux pluviales et usees. En effet, !es routes 
d'acces a l'interieur de la zone ne sont pas goudronnees, et ne comportent ni trottoirs ni 
mobilier urbain. Par ailleurs, ii n' existe pas de canalisations amenagees pour 
l'acheminement des eaux pluviales qui genent le passage des vehicules durant la saison des 
pluies, ou pour la protection des locaux en cas d'inondations causees par Jes debordements 
de cours d'eau, et dont Jes traces sont d'ailleurs apparentes sur certains murs de cloture. 

Ces insuffisances au niveau de I' environnement provoquent des inconvenients 
evidents en matiere d'hygiene, de logistique ainsi que de deplacement du personnel, des 
foumisseurs et des clients qui se rendent a l'usine. 

2 - Les locaux de fabrication 

Le diagnostic de l'usine portera sur l'amenagement actuel des locaux de production, 
et sur I' evaluation aussi bien des equipements de fabrication que des produits finis. 

2-1 L'amenagement des locaux de fabrication 

Les abords du batiment de l'usine sont fort sommairement amenages, et 
comportent quelques emplacements de parking pour voitures ainsi que des bacs a fleurs 
pour l' ornementation de la fa9ade principale du batiment. Les allees d 'acces aux locaux 
administratifs sont constituees de terre battue recouverte de gravier, et le passage des 
camions entre la po rte d' entree a la cloture et !es aires de stock age se fait par une voie 
etroite en terre battue qui devient boueuse en cas de pluie. 

Les autres aires entre le batiment de l'usine et Jes murs de cloture sont encore moins 
bien amenagees et nettoyees que du cote de la fa9ade principale, et plusieurs plantes et 
herbes sauvages poussent librement. 

A l'interieur de l'usine, plusieurs defaillances ont ete relevees qui peuvent etre 
classees en deux categories: la premiere categorie concerne Jes defaillances relatives a 
l'amenagement de l'usine, tandis que la deuxieme se rapporte aux insuffisances au niveau de 
!'utilisation de l'aire de production. 

Concemant l'amenagement interieur de l'usine, !es batiments ainsi que Jes 
alentours immediats se sont averes non conformes aux standards europeens. En effet, des 
stocks de ffits vi des et de caisses usees de materiaux d' emballage et de dechets de 
margarine sont jetes dans la cour de l'usine. 

Par ailleurs, I' espace consacre a la production est non seulement limite, mais est 
aussi difficilement extensible etant donne qu'il est entoure de locaux administratifs ou de 
stockage, ainsi que d'autres usines avoisinantes. De meme, l'aire de stockage est repartie 
entre plusieurs endroits eloignes Jes uns des autres. Des caisses et filts de stocks de matieres 
d'emballage et d'ingredients divers sont disposes aux alentours des locaux de production, 
al ors que dans un deuxieme batiment, situe de I' autre cote de la rue, sont stock es Jes 
emballages ainsi que Jes produits finis, ce qui necessite des deplacements frequents des 
ouvriers devant traverser la rue pour aller d'un batiment a l'autre. 
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Les sols des locaux de fabrication sont, certes, recouverts de carrelage ordinaire, 
mais plusieurs carreaux sont soit casses soit mal fixes: ce qui empeche I'eau de lavage 
d'atteindre entierement les deux caniveaux de drainage. D'ailleurs, meme avec le grand 
effort de nettoyage a l'eau fourni par le personnel, les resultats restent non satisfaisants. 

Pour faciliter le nettoyage des murs de I' usine, ces derniers sont, a I' exception d' un 
seul, presque totalement recouverts de carreaux. Les portes et Jes fenetres sont toutes en 
boiserie. Toutefois, Jes chemins des cables electriques et pneumatiques restent impossibles a 
nettoyer. 

Les defaillances relatives a I' utilisation de I' a ire de production se resument, 
essentiellement, en trois elements. D' abord, ii y a absence de conditionnement d' air al ors 
que la temperature peut atteindre des degres tres elev es pendant ]' ete ( allant jusqu' a 45°C). 

Ensuite, ii a ete constate un regroupement de matieres differentes dans un meme 
endroit, ce qui est en contradiction avec Jes regles dementaires d'hygiene et de sante. Ainsi, 
la margarine finie et les dechets de margarine sont stockes dans la meme chambre froide; 
c' est aussi le cas pour Jes machines de conditionnement et Jes moules qui se trouvent dans 
la meme piece. De meme, la preparation de la phase aqueuse des emulsifiants, de la 
cristallisation, et le conditionnement se font dans la meme piece bien que chacune de ces 
taches doive se faire dans des conditions qui Jui sont specifiques. 

Entin, en plus de la multiplicite des lieux de stockage des divers ingredients et 
materiaux, ii y a lieu de souligner le nombre el eve des ouvertures vers I' exterieur que 
representent !es nombreuses portes et fenetres dans !es differents locaux. Ces multiples 
ouvertures vers l'exterieur constituent des sources d'entree de microbes, et peuvent ainsi 
alterer !es conditions d'hygiene devant etre respectees a l'interieur de l'usine, d'autant plus 
que !'absence de pieges pour parasites, tels que !es rats, rend probable !'apparition de ces 
derniers dans de tels lieux de stockage de produits alimentaires. 

2-2 Les equipements de production 

Le diagnostic de I' appareil de production port era sur I' evaluation technique des 
machines de fabrication ainsi que sur I' analyse des capacites de chacune d' ell es. 

2-2-1 Evaluation technique des equipements 

Les ditferents equipements du process permettent a GIAS de realiser de bonnes 
performances. Leur evaluation a revele qu'ils sont au niveau des standards europeens 
moyens, bien que certains d'entre eux presentent quelques defaillances. 

*Les citernes d'huiles 

Les citernes d'huiles sont equipees de doubles enveloppes non isolees et d'un 
serpentin a vapeur en bas. Leurs contenances sont calculees manuellement, ce qui peut 
affecter la precision du calcul. 

Les residus d'huiles sont retournes a Oued Ellil pour etre re-raffines. Les citernes 
sont nettoyees sur place annuellement. 
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* La citerne d'emulsifiants 

Au moment de la realisation du diagnostic, deux elements ont ete observes: 
l'indicateur local de temperature etait defectueux, et ii y avait de la mousse dans la citerne 
en question pouvant etre due soit a un mauvais entretien, soit a un reglage errone de la 
press1on. 

* Le tank tampon 

En ce qui concerne le tank tampon, l' agitation qui se produit dans la citerne de 
premix. est non homogene et insuffisante. Une separation d'huile d'emulsion en resulte. ce 
qui peut affecter la qualite du produit final. 

* Le pasteurisateur 

Ace niveau, deux remarques s'imposent: d'une part, la boucle d'eau chaude formee 
par la pompe et la valve a pression est defectueuse, ce qui peut fausser les conditions de 
production, et d' autre part, un gaspillage d' eau est observe dans la mesure ou une quantite 
enorme est perdue. Le nettoyage de cette unite necessite enormement de temps, et perturbe 
la realisation des programmes de production par des arrets frequents et prolonges. 

*Le perfector (tube refroidisseur) 

Le perfector est une unite constituee de trois tubes, le rajout d'un quatrieme 
accelerera le processus de refroidissement du produit et permettra une amelioration de la 
qualite du produit fini. 

* Le .\ysteme de refonte 

La capacite de ce systeme semi-ouvert est jugee insuffisante, particulierement !ors 
de la production de petites barquettes. 

* L 'automate 

La realisation des melanges et des emulsions est assuree par le PCS (Systeme de 
Controle de Process). L'inconvenient majeur, a ce niveau, est que la cristallisation et le 
conditionnement sont controles manuellement. 

*Le nettoyage 

Bien que le CIP (nettoyage sur place) soit possible, le nettoyage se fait actuellement 
de fa9on manuelle. D'apres le Directeur Technique, le nettoyage de la ligne de process 
necessite non seulement un temps enorme, mais aussi une grande quantite d'eau. En outre, 
le nettoyage manuel ne permet pas toujours de garder !'unite de pasteurisation dans un etat 
pro pre. 

* L 'empaqueteuse Benhil et la ligne de dosage de Gerstenherg 

Lors du diagnostic, ces deux unites n'etaient pas en operation, ce qui rend difficile 
leur evaluation. 
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* L 'empaqueteuse de blocs Gerstenherg 

Le fonctionnement de cette empaqueteuse semble normal. Toutefois, !'information 
sur son degre de precision dans le poids n'est pas disponible. 

* i·erpacn: Thermoformage - Remplissage - Seel/age de barquettes 

GIAS a fait, des le depart, un mauvais choix de fournisseur qui a d'ailleurs fait 
faillite. En effet, la machine s'est averee usee, compliquee et manque de precision; d'ou le 
fait que les barquettes fabriquees sont desavantagees par rapport a celles existant sur le 
marche. Le tableau ci-apres confirme bien la non precision de cette machine: 

Cible (position de reglage): 200 gr 

lot lot lot lot lot lot lot lot Poids total Perte 
1 2 .... 4 5 6 7 8 -' 

210 203 202 200 200 206 203 202 1626 1,6% 
210 203 205 200 206 203 199 202 1628 1,7% 

Comme la legislation tunisienne n'autorise pas les deviations negatives de la norme, 
la machine amortie ainsi qu'un systeme de dosage tres complique et tres sensible entraine 
pour la GIAS une perte d'environ 1,6% de sa production. 

Sur ce point, ii convient de noter la difference avec la legislation europeenne E-mark 
qui to)ere des deviations negatives de poids dans une barquette OU pJaquette produite a la 
condition d'avoir, globalement, un poids moyen de tout le lot tres proche de la norme. 
Ainsi, pour une seule barquette, relevant de la gamme 100 a 200 g, une deviation negative 
de 4,5% est acceptee clans un pays europeen. Les statistiques relatives a !'estimation du 
poids moyen du lot sont inspirees du standard militaire, selon lequel Jes usines sont obligees 
d'etablir et de garder leurs propres documents pouvant servir de base au controle effectue 
par !es autorites de temps a autre. 

* L 'energie 

Dans l'usine de GIAS, on n'accorde pas suffisamment d'attention a l'economie 
d'energie. Des pertes de chaleur, de condensation et d'eau ont ete observees. Ainsi, la 
valeur de I' eau perdue uniquement au niveau de la boucle de refroidissement pour le 
pasteurisateur peut etre estimee i 4 500 OT par an. 

Lors de la realisation du diagnostic et au niveau des citemes de fuel/oi:I, des traces 
de carburant ont ete constatees sur le sol. 

2-2-2 Les capacites des eguipements actuels 

Sachant que la mise en carton ainsi que la palettisation se font entierement de fac;on 
manuelle, Jes capacites des differents equipements de production se presentent comme suit: 



* ( 'apaci tes-( 'i ternes de stockage 

3 citemes de stockage pour I' huile raffinee 
I citeme de stockage pour le butteroil 
I cuve de melange et de stockage pour la phase aqueuse 
I cuve de melange et de stockage pour le melange d'emulsifiants 
1 cuve de melange pour emulsion 
I citerne «tampon » pour emulsion 

* Capacites-Cristallisation (Kg Heure) 

2.200 
3 200 

10.000 Kg 
1.200 Kg 
1.200 Kg 

600Kg 
2.700 Kg 
2 700 Kg 

Pasteurisateur pour emulsions 
Pompe a haute pression - 120 bar 
Perfector - 3 tubes - 125 ... - 120 bar 1.000 - 2.000 (selon la formule du produit) 

* Capacites-Empaquetage (Kg Heure) 

Format/machine 

Blocs 5 Kg 
Plaquettes 100 g 
Plaquettes 200 g 
Barquettes 20 g 
Barquettes 100 g 
Barquettes 200 g 
Seaux 950 g 
Seaux 2,5 Kg 
Seaux 4,5 Kg 

Gersten berg 
(empaqueteuse) 

2.000 

2-3 Les produits finis 

Benhil Verpacko Gersten berg 
(empaqueteuse) (remplissage (station de 

thermojorme) remplissage en 
seaux) 

1.000 
500 

768 
864 

1.536 
2.200 
2.200 
2.200 

Apres le diagnostic de I'amenagement de l'usine et des equipements de production, 
ii convient d'evaluer les produits finis dont la performance depend de ces deux elements. 
Cette evaluation a ete basee sur des essais de differentes margarines effectues aupres d'un 
patissier pour la margarine de feuilletage, ainsi qu'aupres de quatre personnes pour la 
margarine de table. 

II est a rappeler que, a ce Stade, la gamme des barquettes destinees au grand public 
est beaucoup plus large que la gamme de produits proposes aux patissiers et aux industriels. 

En ce qui conceme le premier essai, quatre margarines de feuilletage fabriquees par 
quatre producteurs distincts, dont un europeen, ont ete utilisees lors du test Les resultats 
ont montre la superiorite de la margarine de GIAS, FEUILLES D'OR, essentiellement 
parce qu 'elle a permis d'obtenir une pate plus epaisse. Toutefois, ceci n'a pas exclu la 
preference du patissier, participant au test, pour la margarine produite par le concurrent 
AL.MES en raison de sa couleur qui ressemble davantage a celle du beurre. 



Cependant, ii ne faut pas perdre de vue que l'avis d'un seul patissier n'est pas 
suffisant pour affirmer ces resultats. II en est de meme pour le deuxieme essai qui a ete 
effectue aupres d'un nombre limite de personnes. bien qu'il s'agisse des deux experts danois 
et des directeurs technique et commercial de GIAS, intervenant en qualite de specialistes en 
margannes. 

La degustation aveugle de differentes margarines de table a revele que la 
comparaison etait difficile a effectuer etant donne que Jes produits, objet du test, 
ressemblaient enormement Jes uns aux autres. 

GOLDINA a ete placee au meme niveau que la margarine europeenne sur Jes plans 
du gout, de l'odeur, de l'apparence et, a un moindre degre, de la tartinabilite. Toutefois, la 
margarine de GIAS a besoin « d'amendements », a la sortie du refrigerateur en vue d'une 
utilisation immediate pour la preparation de tartines. 

3- L' effectif ouvrier et le management 

Cette partie sera consacree a !'evaluation des conditions d'hygiene, de !'organisation 
et enfin du systeme de controle de qualite. 

3-1 L'hygiene 

En matiere d'hygiene, GIAS doit introduire beaucoup de modifications au niveau 
des conditions de travail. En effet, Jes ouvriers gardent sur eux leurs affaires personnelles 
(montres et bagues), et seulement une partie du personnel de l'usine porte des tenues de 
travail. De plus, Jes blouses presentent !'inconvenient de disposer de poches exterieures et 
d'etre lavees par le personnel et non pas par I' entreprise. L' entretien des tenues de travail 
(nettoyage et raccommodage) n'est done pas toujours assure de fac;:on adequate, et le degre 
de proprete differe d'un ouvrier a l'autre. Un poster est, cependant, affiche concernant Jes 
regles d'une bonne hygiene. 

En outre, le personnel se deplace aussi bien a l'exterieur qu'a l'interieur de l'usine, 
sans aucun contr61e quant au respect des regles d'hygiene et des conditions de production 
specifiques a l'usine. 

La defaillance la plus grave en matiere de sante provient du fait que Jes dechets de 
margarine sont enleves des barquettes par Jes ouvriers sans utilisation de gants, alors qu 'une 
partie de ces dechets est retournee, apres separation, a la raffinerie de Oued Ellil. 

3-2 Le controle de la qualite 

Les specifications relatives au controle de qualite sont disponibles chez Jes 
responsables de GIAS. II existe des procedures de contr6le aussi bien pour Jes matieres 
premieres et Jes ingredients que pour Jes produits finis. Ces specifications couvrent Jes 
caracteristiques organoleptiques, physiques, chimiques et bacteriologiques. 

Des echantillons de produits fabriques sont regulierement preleves sur place et testes 
pendant les periodes de validite, c'est-a-dire tant que les produits sont exposes a la vente 
chez Jes distributeurs. Les temperatures des stocks sont egalement mesurees. Un livre 
d'enregistrement des anomalies est disponible sur place. 



Un systeme de marquage de lots des produits fabriques est mis en application, et 
pourra fare nettement ame!iore avec !'introduction d'un nouveau dispositif de marquage 
par jet d'encre (Videojet). 

Cependant, trois remarques doivent fare faites a ce niveau. D'abord, la societe 
effectue un controle systematique sur Jes livraisons provenant de l'usine de Oued Elli!. Ce 
controle pourrait fare considerablement ameliore par !'acquisition d'un simple refractometre 
de prix modeste, pour garantir une plus grande securite a la reception des huiles traitees par 
les Etablissements Slama. Ensuite, il y a absence de toute procedure formelle pour tester les 
deux varietes de margarines industrielles destinees aux patissiers. Entin, une seule personne 
est chargee du laboratoire et du controle de la qualite. En cas d'absence de ce responsable. 
seuls quelques controles sont effectues, et tous Jes autres sont negliges. 

II est a noter, enfin, que GIAS envisage la realisation prochaine d'une audit de 
qualite ISO 9000. 

4- Recapitulation des points de force et de faiblesse 

4-1 Les points de force 

- Les differents equipements du process permettent, globalement, de realiser de 
bonnes performances comparables a celles d'unites moyennes operant en Europe, 

- La configuration des equipements permet une souplesse dans la realisation de 
programmes de production tres varies, 

- La piece maitresse du systeme de production, a savoir le perfectif, permet 
d' ameliorer considerablement !es rendements qualitatifs et quantitatifs, moyennant des 
ajustements relativement mineurs, dans les equipements en amont et en aval, 

- Le personnel d' encadrement est motive et a un sens aigu d' appartenance a 
I' entreprise. 

4-2 Les points de faiblesse 

- Environnement de l'usine insuffisamment amenage, 
- Etroitesse et amenagement sommaire des locaux de fabrication, 
- Absence, dans certains cas, des standards europeens relatifs aux industries agro-

alimentaires, 
- Locaux de fabrication et locaux de stockage implantes dans des batiments distincts 

relativement eloignes l'un de l'autre, 
- Le fonctionnement et le nettoyage de certains equipements occasionnent des 

perturbations dans la realisation des programmes de production, 
- Les equipements actuels d'empaquetage ne permettent pas de realiser la 

diversification e!argie demandee par le marche. 

IV- DIAGNOSTIC FINANCIER ET ORGANISATIONNEL 

Apres avoir presente, dans les deux sections precedentes, le diagnostic du marche 
tunisien et le positionnement strategique de l'entreprise, ainsi que le diagnostic technique et 
technologique, la presente partie du rapport porte sur Jes aspects financier et organisationnel 
de la Societe Generale Industrielle Alimentaire SLAMA: GIAS. Les outils de base du 
diagnostic financier se rapportent aux bilans financiers certifies, aux comptes d'exploitation 
ajustes et au tableau emplois-ressources afferents aux trois exercices precedents 1993, 1994 
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et 1995 presentes respectivement dans les Annexes 4, 5 et 8; tandis que la partie relative 
aux aspects organisationnels porte sur !'analyse des entrevues et des visites effectuees tant 
au siege qu'a l'usine ainsi que sur !'exploitation des donnees qui nous ont ete foumies 

A) DIAGNOSTIC FINANCIER 

La presente demarche de diagnostic repose sur deux principes: 

• dissociation 
)'exploitation d'une part, et 
d' autre part, 

des phenomenes industriels et commerciaux relatifs a 
des phenomenes purement financiers relatifs aux structures 

• aller-retour permanent entre 
performances et la verification des equilibres. 

deux dimensions d'analyse: !'analyse des 

L' analyse se deroule en trois etapes au cours desquelles nous aborderons, au fur et a 
mesure, les commentaires des variations des postes de bilan et des comptes de resultat 
presentant un inten~t pour: 

• L 'analyse de I' exploitation comportant une etude de I' activite, des moyens 
engages et des performances economiques, 

• L'analyse structurelle comportant une etude de la politique d'investissement, 
d'endettement et de la strategie financiere, et 

• L' analyse de la politique de gestion a court terme de la societe. 

1- Analyse d'exploitation 

L'activite de la societe GIAS a connu une evolution constante durant ces trois 
demieres annees. Les performances realisees sont analysees ci-apres. 

1-1 Chiffre d'affaires 

Le chiffre d'affaires hors taxe realise par exercice se presente comme suit : 

Variations 
Quantite (enT) Valeur en (DT) Quantite % Valeur % 

93 94 95 93 94 95 94 95 94 95 

Local 2A-l8 3.307 3.706 5.806.257 7.27-l.O 19 7.86..l.866 35 12 25 8 
Expor. 18 163 107 25.800 260.850 159.-l28 805 -34 91 l -39 

Total 2.466 3.470 3.813 5.832.057 7.534.869 8.024.294 41 10 29 6 

Ainsi qu'il apparait dans le tableau ci-dessus, la proportion des ventes a !'export 
demeure assez faible (2% en 1995), malgre une amelioration assez nette observee en 1994 
par rapport a 1993 (5% centre 0,7%). 

La croissance sensible du chiffre d'affaires en 1994 s'explique par le positionnement 
favorable du nouveau produit GOLDINA lance sur le marche local en 1993, ayant permis a 
la societe d' obtenir une part de marche confortable . 



La croissance des ventes a eu neanmoins tendance a se ralentir en 1995, a cause 
notamment de la reduction deliberee des ventes de beurre conditionne par la societe sous la 
marque « RIF » dont le marche est en regression et en proie a une forte concurrence 
(diminution des ventes de 36% en 1994 et 48% en 1995). Cette croissance globale est aussi 
due a l'entree du produit GOLDfNA dans une phase de maturite commerciale. 

1-2 Production 

En 1995. la production de I' exercice a atteint la valeur de 8. 099. 948 OT, contre 
7 183.717 OT en 1994 et 6.541.764 OT en 1993. L'augmentation de la valeur de la 
production sur la derniere annee a ete done de 12, 7% en 1995, contre 9,8% en 1994. Par 
ailleurs, la variation de la production par rapport au chiffre d'affaires est de 89% en 1993, 
105% en 1994 et 99~/o en 1995. 

Cette variation est due a un surstockage de produits finis en 1993 ayant serv1 a 
satisfaire la demande excessive de 1' exercice suivant. Par contre, en 1995, le stock s' est 
situe a un niveau plus normal par rapport au chiffre d'affaires realise. 

1-3 Valeur ajoutee 

Quant a la valeur ajoutee, elle s'est elevee respectivement pour les annees 1993, 
1994 et 1995 a 926.070 OT, 1.560.001 OT et 1.836.665 OT, correspondant a des taux de 
progression de 68% en 1994 et 18% en 1995. 

Le taux de la valeur ajoutee par rapport a la production se presente ainsi : 14% en 
1993, 22% en 1994 et 23% en 1995. 

Aussi bien le taux de progression significatif que la variation favorable du taux de 
valeur ajoutee en 1994 marquent un changement dans la strategie de production de la 
societe qui favorise desormais la fabrication des produits a base de graisses vegetales, a plus 
grande valeur ajoutee. 

La part de la valeur de production absorbee par Jes achats consommes est passee de 
80% en 1993 a 72% en 1994 et 70% en 1995. Ceci montre !'importance du cout d'achat 
des matieres premieres dans le prix de revient des produits finis. Par contre, le cout d'achat 
est beaucoup moins eleve pour Jes huiles traitees, ce qui explique la diminution du 
pourcentage des achats consommes dans la valeur de production. 

1-4 Frais de personnel 

Les frais de personnel ont represente, respectivement, en 1993, 1994 et 1995: 4,2, 
5,5% et 6, 7% de la valeur de production, ce qui correspond a 30%, 25% et 30% de la 
valeur ajoutee. 

Les taux de productivite ainsi calcules nous semblent etre raisonnables par rapport 
aux taux prevalant dans le secteur agro-alimentaire. La societe assure globalement une 
maitrise moyenne de son cout de travail. 
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1-5 Excedent brut d'exploitation 

L'excedent brut d'exploitation degage en 1993 s'eleve a 632.349 OT, contre 
1.200.833 OT en 1994 et 1264.480 en 1995, soit une rentabilite du capital d'exploitation 
de 26,5 %, 48,3% et 44,6%. 

Le taux de marge brute d' exploitation explique I' evolution de la rentabilite 
economique, ii s'eleve respectivement a 10,8%, 16% et 15,7% du chiffre d'affaires. Ce taux 
est, a I' evidence, plus eleve pour !es produits a base de graisses vegetales. 

Quant a la contribution chiffree des differents produits a l 'excedent brut 
d'exploitation, elle n'a pu etre evaluee faute de comptabilite analytique. 

1-6 Frais financiers 

Les frais financiers sont passes de 356.485 en 1993 a 370.791 en 1994 et 333.502 
OT en 1995, ce qui represente respectivement 38%, 24% et 18% de la valeur ajoutee. En 
depit d'un allegement remarquable de ces frais en 1995, eu egard a l'accroissement du 
niveau d' activite, le montant des frais financiers relatifs aux concours bancaires a court 
terme demeure eleve. 

Compares a I' excedent brut d 'exploitation, ces frais representant 56%, 31 % et 26% 
( dont 21 %, 17% et 14% a court terme ). 

1-7 Rentabilite 

La rentabilite de le societe peut etre evaluee a partir des ratios suivants : 

1993 1994 1995 

Rentabilite globale d 'exploitation 3,7% 7,2% 8% 
Rentabilite economique (du capital 
d' exploitation) 26,5% 48,3% 44,6% 
Rentabilite financiere -2% 15% 19,8% 
Capacite de remboursement 13,6% 39% 49% 

La rentabilite globale de I' exploitation etait affaiblie au debut du lancement des 
produits GOLDINA en raison du cout relativement eleve du demarrage et de prospection 
engendre. Cependant, cette rentabilite s'est nettement amelioree a partir de 1995. Elle 
devrait se poursuivre au cours des prochaines annees. 

Par ailleurs, Jes indicateurs de rentabilite permettent de faire les constations 
suivantes: 

* Rentabilite economique satisfaisante, 
* Rentabilite financiere en progression, et 
* Capacite de remboursement des emprunts a long terme assez bonne et meme en 

cours de consolidation. 



La rentabilite economique etant supeneure au taux d'interet des capitaux 
empruntes, la societe peut beneficier de I' effet de levier financier en recourant davantage au 
financement externe de sa croissance. 

2- Analyse structurelle 

Pour Jes besoins de I' analyse de la structure financiere de GIAS, nous presentons ci
apres une etude de I' evolution de ses elements clefs. 

2-1 lnvestissements 

Les investissements bruts de la societe peuvent etre decomposes comme suit • 

1992 1993 1994 1995 VAR93 VAR94 VAR95 

lmmob. Corp. 3.162.675 3.656.277 3.927.556 .+..+2-U51 +15.6% +7..+% +12.6'% 
invest.excrcicc .+93.602 271.279 .+96.995 

Constructions 72-l.863 679.052 737.383 928.655 -6.3% +8.6% T26% 
invest.excrcicc (-l5.2l I) 58.331 191.272 

Mat. Exploitat. 2 . .+37.812 2.977.225 3.190.173 3 . .+95.896 +22% +7% T9.5% 
invest. exercice 539.-l u 212.9.+8 305.723 

Immob. finan. 7.268 7.618 11.818 13.-1.18 +5% +55% T[3.5% 
invest.exercice 350 -UOO l.600 

Total 3.169.943 3.663.895 3.939.374 4.437.969 +15% +7,5% +12,6% 
invest.exercice 493.952 275.479 498.595 

Les immobilisations corporelles se composent en moyenne de 19% de constructions 
et de 81 % de materiel d' exploitation. 

Les investissements realises au cours des trois exercices constituent principalement 
des investissements de croissance. Si !'on integre la variation du besoin en fonds de 
roulement, on not era une evolution irreguliere de Ia structure de financement ( couverture 
satisfaisante par le financement propre en I 993, mais desequilibre important en 1994 du 
au remboursement des credits) qui a eu d'ailleurs tendance a se stabiliser en 1995. 

Autofinancement de la croissance 
Equilibre de la croissance 

2-2 Endettement: 

1993 

520% 
3165% 

1994 

121% 
10,4% 

L' encours endettement peut etre analyse corn me suit • 

Credit a long et rnoyen terrnes 
Dettes financieres a court terme 
Total 

1993 

1.805.720 
206.848 

2.012.568 

1994 

1.332.084 
569. 789 

1.901.873 

1995 

95% 
101% 

1995 

1.372.250 
731.024 

2.103.274 



L, endettement total se situe pendant la periode etudiee a un niveau plus OU mo ins 
stable. La diminution enregistree sur Jes dettes a long et moyen termes en 1994 et 1995 a 
ete quasiment compensee par une progression assez nette des concours bancaires a court 
terme depuis 1994 ( 175% en 94 et 28% en 95). 

Cette situation est essentiellement due a : 

* L'augmentation du besoin en fonds de roulement (+ 149.894 en 1994 et +207.698 
en 1995), 

* Le desequilibre structure! mentionne plus haut en 1994, et 
* La diminution des ressources stables: variation negative du fonds de roulement net 

global en 1994. 

Ainsi qu'il apparait a travers !es ratios indiques ci-dessous concemant la structure 
des capitaux permanents, la situation de la societe reste assez bien equilibree. 

Financement propre 
Independance 

1993 

45% 
81% 

1994 

49% 
96% 

1995 

54% 
116% 

L'analyse de ces ratios montre que l'autonomie financiere de la societe s'est 
renforcee au fur et a mesure du remboursement des credits actuels. La Societe GIAS peut 
pretendre a des credits pour soutenir ses pro jets d' extension future. 

2-3 Fonds de roulement et besoin en fonds de roulement 

L'analyse de la structure du bilan peut etre recapitulee dans le tableau ci-apres: 

Fonds de roulement 
Besoin en fonds de roulement 
Tresorerie 

1993 

506.632 
-378.172 
884.804 

1994 

- -97.042 
-228.278 
131.236 

1995 

120.372 
-20.580 
140.952 

L' equilibre de la structure, caracterise par le financement des emplois stables par des 
ressources stables, a ete toujours preserve sauf en 1994; ce qui explique le recours aux 
concours bancaires a court terme en 1994 et 1995 pour le financement de la croissance. 

II est a signaler, par ailleurs, que la societe n' a pas souffert, pendant la periode 
analysee, d'une insuffisance de fonds de roulement. Le cycle d'exploitation a, sur Jes trois 
exercices, permis de degager des ressources en fonds de roulement s'elevant, 
respectivement, a 378.172, 228.278 et 20.580 DT. 

Ces ressources ont eu tendance a decroitre de maniere assez reguliere et 
remarquable, ce qui laisse prevoir des besoins en fonds de roulement futurs plus ou moins 
importants. Un renforcement des capitaux permanents serait alors necessaire pour preserver 
I' equilibre structure!. 

En outre, les ratios suivants, definis dans I' Annexe 7, resument la strategie financiere 
de GIAS au cours des trois demiers exercices: 
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Financement structure! 
( couverture des valeurs 
imrnobilisees) 

Financement structure! 
( couverture des capitaux 
investis) 

Ratios de couverture de 
l'actif circulant 

1993 

118% 

141% 

15% 

1994 1995 

96% 104% 

91% 97% 

negatif 2,8% 

L'analyse des deux premiers ratios met en evidence l'equilibre du financement au 
cours de la periode etudiee. Ainsi, la situation d'equilibre constatee suggere que Jes capitaux 
investis sont regulierement adosses a des ressources stables; le ratio correspondant a 
l'equilibre parfait etant egal a 1. A fortiori, le taux de couverture des valeurs immobilisees 
par Jes ressources stables doit etre necessairement superieur a l afin de faire face aux aleas 
du cycle d'exploitation (BFR). 

11 en resulte, d'apres le tableau ci-dessus, que la structure de financement de GIAS 
se rapproche davantage de l' equilibre en 1995. Cette tendance merite d'etre consolidee par 
le recours a des ressources stables afin de limiter les risques de rupture de financement. II 
est a preciser, toutefois, que le desequilibre apparent du financement structure! concernant 
les deux premiers exercices n' est pas significatif dans la mesure ou ii resulte du decalage 
entre le deblocage des fonds lies aux credits obtenus en 1993, et I' engagement des depenses 
d'investissement s'echelonnant sur Jes trois exercices. 

Les taux de couverture des capitaux investis et de I' actif circulant de I' exercice 1994 
denotent un desequilibre reel resultant des remboursements des echeances d'emprunt et une 
augmentation du besoin en fonds de roulement (variation du fonds de roulement negative de 
603.674 D., tel que indique dans le Tableau Emplois et Ressources de I' Annexe 8). Le 
retablissement de l'equilibre en 1995 est en particulier attribue a la souscription d'un nouvel 
emprunt de 300.000 D. 

3- Analyse de la politique de gestion a court terme 

3-1 Ratios de gestion 

L'evolution des ressources et des emplois cycliques au cours de la periode 
consideree a eu lieu comme suit: 

Var. 1993/92 Var. 1994/93 Var. 1995/94 

Stock: +88.5975 (1653%) -136.310 (14%) +456. 798 (+56%) 

- Matieres premieres 24.900 86.108 325.171 
- Produits finis 709.707 -351.152 75.654 
- Autres 151.368 128.734 55.973 

Clients/effets a recevoir 554.999 (101%) 733.144 (66%) 153.675 (8%) 
Fournisseurs/effets a payer 1.951.549 (519%) 499.879 (22%) 413.021 (15%) 
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L' augmentation significative des stocks de l' encours clients et de I' endettement 
foumisseurs en 1993 marque l'entree en production de la gamme des produits GOLDINA. 

A I' exception de I' exercice 1993, au cours duquel la societe a pratiquement finance 
son cycle d'exploitation par le credit foumisseurs (variation negative du BFR), les exercices 
1994 et 1995 ont connu une evolution normale des dettes d' exploitation par rapport au 
niveau d' activite. 

La politique de gestion de stock a ete marquee par une evolution vers la hausse des 
delais de rotation des stocks de matieres premieres qui sont passes de 3 jours en 1993 a 27 
jours en 1995, ainsi que par une baisse des delais de rotation des stocks de produits finis qui 
ont chute de 25 jours en 1993 a 18 jours en 1995. 

Par ailleurs, la variation irreguliere des stocks s' explique par: 

- !'existence en 1993 d'un stock important de beurre (plus des 2/3 des stocks totaux) 
qui existait avant le lancement de la margarine, principal produit de la GIAS, 

- le lancement mi-93 et 94 du nouveau produit GOLDINA, et 
- !'effort commercial plus important entrepris en 1995, ladiminution des stocks de 

beurre et Jes moyens de stockage insuffisants. 

3-2 Ratios de liquidite 

Le tableau des ratios de liquidite, presentes ci-dessous et dont !es definition sont 
donnees a l' Annexe 7, analyse !'evolution de la liquidite de l'actif circulant au cours de la 
periode etudiee. 

1993 1994 1995 

Ratios de liquidite generale l 17% 97% 103% 
Ratios de liquidite reduite 85% 75% 72% 
Ratios de liquidite immediate 38% 19% 21% 

Le taux de liquidite generale indique, dans une optique liquidatitive, !'existence 
d'une marge de securite suffisante ne 1993, au niveau des actifs a moins d'un an par rapport 
au passif a court terme. Ce taux s' est toutefois affaibli, un an plus tard, en raison du recours 
a l'endettement a court terme (sous forme de concours bancaires notamment). Cette 
diminution est, du reste, jugee nonnale dans une periode marquee par le lancement d'un 
nouveau produit. Cette situation s' est d' ailleurs legerement redressee en 1995. 

11 n'en demeure pas rnoins qu'il est souhaitable d'injecter davantage d'argent frais 
dans le cycle d'exploitation de la societe afin d'ameliorer son fonds de roulement-liquidite 
pennettant de faire face aux besoins supplernentaires engendres par I' effort de croissance 
deja engage. 

Le ratio de liquidite reduite a observe egalement une evolution a Ia baisse en 1994 
qui s'est meme Iegerement renforcee, un an plus tard, II y a lieu, toutefois, de se garder 
d'interpreter cette diminution comme une deterioration de Ia solvabilite a court terme de 
I' entreprise. En effet, le niveau du stock, non reflete par ce ratio, est assez important a la 
date de cloture de l'exercice 1995 (1.260 030 D. contre 803.233 D. en 1994, ainsi qu'il 
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apparait a I' Annexe 4 « Bilans financiers synthetiques » ). L' ecoulement de ce stock en 
1996 s' est realise dans des de!ais plus courts grace a la commercialisation effectuee. 

Enfin, la liquidite immediate demeure, en revanche, rassurante et permet meme de 
maintenir une certaine tlexibite dans la strategie financiere a court terme de GIAS. 

4- Recapitulation des points de force et de faiblesse 

4-1 Les points de force 

Les points de force degages par le diagnostic financier de l'entreprise peuvent etre 
recapitules comme suit: 

* le maintien de la croissance, meme si c' est a un rythme plus modere, 
* une rentabilite economique satisfaisante, 
* des leviers financiers positifs, 
* une autonomic financiere satisfaisante, 
* un actif moyen liquide et une tresorerie positive, 
* l'appartenance a une structure constituee d'un ensemble d'unites economiques 

permettant de beneficier de l'effet de synergie de groupe, de !'experience, du soutien 
logistique, ainsi que d'un systeme d'approvisionnement et de distribution particuliErement 
favorable, et 

*des de!ais de credit fournisseurs assez larges permettant de maitriser l'evolution du 
besoin en fonds de roulement. 

4-2 Les points de faiblesse 

Les points de faiblesse de l'entreprise sont: 

* une insuffisance des capitaux permanents necessaires au financement de la 
cro1ssance, 

* un c011t financier relativement eleve de l' endettement a court terme, et 
* !'absence d'un systeme de comptabilite analytique et budgetaire. 

B) DIAGNOSTIC ORGANISATION I GESTION 

Cette demiere partie du diagnostic portera sur la structure du capital et le pouvoir 
de decision qui en decoule, sur I' analyse de I' organigramme, sur la gestion des ressources 
humaines de la societe, et enfin, sur I' analyse du systeme d'information et de gestion. 

1- Propriete et pouvoir de decision 

La societe GIAS, initialement constituee, en 1986, en tant que soc1ete a 
responsabilite limitee, a ete transformee en 1992 sous la forme d'une societe anonyme 
regroupant sept actionnaires, et disposant d'un capital de 1.075.000 DT constitue de 10. 750 
actions de 100 DT de valeur nominale chacune. Les principaux actionnaires sent Madame 
Faouzia SLAMA detenant 5.475 actions, soit un taux de participation de 50,9% et 
Monsieur Ali SLAMA detenant 3. 641 actions, soit un taux de participation de 33. 8%, et le 
reste est reparti entre cinq autres actionnaires. De ce fait, le pouvoir de decision est detenu 
exclusivement par les deux principaux actionnaires disposant, entre eux, de 84. 7 % du 
capital social. 

53 



L 'organe de gestion est le conseil d' administration qui se compose de trois 
membres. La gestion de la societe est assuree par un President Directeur General en la 
personne de Madame Faouzia SLAMA et un Directeur General Adjoint en la personne de 
Monsieur Ali SLAMA 

L' organe de controle est assure par un commissaire aux comptes, membre de 
l'Ordre des Experts Comptables de Tunisie. 

Au sein du Groupe Slama, la societe part1c1pe principalement au capital de la 
societe GEDIS qui assure la distribution des produits de GIAS aupres des detaillants, et ce 
pour un montant de 14. 000 DT sur un capital total de 30.000 DT soit 46,6%. 

En recapitulation, la structure de la propriete et du pouvoir de decision au sein de la 
GIAS constitue un element de force de la societe qu'il convient de sauvegarder. En effet, la 
transformation de la forme juridique de GIAS d'une s.a.r.l. en une S.A. a donne une 
credibilite supplementaire a la societe et une stabilite au niveau de I'organe de gestion. Les 
detenteurs du capital ont voulu, en decidant cette transformation, assurer une transparence 
dans la gestion par le biais du conseil d'administration d'une part, et en nommant un 
commissaire aux comptes, membre de l'Ordre des Experts Comptables Tunisiens, assurer la 
certification des etats financiers de la societe, d' autre part. 

2- Analyse de l'organigramme 

2-1 Organisation actuelle 

L'etude de !'organisation actuelle de GIAS revele !'existence de plusieurs 
departements fonctionnels dont les principaux (Direction de l'usine, Direction Technique et 
D.A.F.) sont confies a des responsables qui sont d'anciens cadres confirmes du Groupe. 
D' autres departements, non mo ins importants, en I' occurrence la Direction Marketing, 
n'ont pas encore fait l'objet de la designation d'un responsable a leur tete, mais continuent 
d'etre geres conjointement par la Direction Generate et le responsable du principal service 
du departement, a savoir le Service Ventes. Au sein de tous les departements, quelques 
services sont en cours de mise en place et demeurent encore sans titulaire. Ils sont alors 
geres directement soit par le principal responsable du departement dont its relevent, soit par 
Uil COmite reunissant deux OU trois chefs de departements concernes, a divers degres, par le 
fonctionnement de tels services. 

L'organigramme (voir Annexe 9) recemment mis au point et remis par la Direction 
Generale aux consultants, constitue, en fait, seulement un cadre organisationnel vers 
lequel evolue la societe; Jes principales fonctions de gestion y sont effectivement 
representees, mais aucune description ecrite des taches n'a ete elaboree. 

A la lecture de cet organigramme, ii ressort que certaines fonctions ne sont pas 
specifiquement mentionnees bien que leurs attributions soient confiees a d'autres cellules de 
)'organisation; c'est le cas des fonctions de controle de qualite, de formation, 
d'informatique, du service juridique, ainsi que des fonctions de conseil et d'assistance a la 
Direction Generale. 
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2-2 Controle de qualite 

En ce qui concerne le controle de qualite, cette fonction est, en fait, partiellement 
assuree par la cellule « Laboratoire » integree au Departement Technique; mais elle se 
limite, comme indique !ors du diagnostic technique, a des analyses effectuees sur des 
prelevements de produits finis pendant toute la periode de leur mise en vente, c'est-a-dire 
jusqu'a la date limite imprimee sur I'emballage de ces produits. Ces interventions en vue 
d' assurer le controle de la qualite du produit fini denotent une certaine efficacite, d' autant 
plus qu' ell es portent egalement sur des controles effectues, plus en amont, sur Jes intrants et 
les matieres premieres utilises. 

L'absence d'une unite independante de controle de qualite est desormais resolue 
depuis que la GIAS a ete retenue par la Ministere de l'Industrie (en Ju in 1996) pour faire 
partie du premier lot du programme triennal de promotion de la qualite. En effet, des 
actions de formation pour !'introduction d'un systeme de qualite ISO 9000 ont deja 
demarre concemant dans un premier stade deux responsables d'assurance qualite, en 
I' occurrence le directeur technique et le chef du service des ventes. En dehors du controle 
de la qualite technique des produits fabriques, cette unite aura pour mission: 

Par ailleurs, une autre cellule de ce meme departement technique dite « Recherche et 
Developpement »figure dans l'organigramme-cadre de GIAS, mais n'a pas ete encore mise 
en place. La Direction Generale envisage de confier au laboratoire de la societe soeur « Les 
Etablissements Slama», foumisseur de GIAS en huiles vegetales transformees servant a la 
fabrication des margarines, Jes taches d'analyse et de mise au point au point technique des 
nouveaux produits. Le laboratoire de Oued Elli! dispose, en effet, d'equipements modemes 
particulierement performants, et peut assister valablement Jes services de production et de 
marketing de GIAS en matiere de developpement et diversification de la gamme de 
margarines. De plus, ce laboratoire etant independant de la Direction de l'usine chargee de 
la production a GIAS beneficiera d'une plus grande credibilite pour la realisation de 
certaines taches majeures ou ponctuelles de controle de qualite. 

2-3 Service Informatique 

Une derniere cellule de l'organigramme merite d'etre mentionnee, c'est celle 
chargee de l'informatique. En effet, bien qu'un Service Informatique relevant de la 
Direction Administrative et Financiere soit prevu, une telle cellule n'a pas encore vu le jour. 
Toutefois, la fonction informatique est assuree, au sein de la societe par Jes principaux 
departements qui disposent, chacun en ce qui le conceme, de diverses applications plus ou 
mains standardisees (comptabilite generale, ventes, communication, etc ... ); mais ii n'y a pas 
de coordination globale confiee a un seul responsable. Le pare machines est compose d'une 
vingtaine de PC avec leurs imprimantes. La sauvegarde des donnees est assuree de fa<;on 
automatique par un logiciel specialise 

Compte tenu de la dimension prise par la societe et du developpement de I' outil 
informatique au sein de GIAS, le recours aux services exterieurs d'une societe 
d'informatique, soit-elle liee au groupe, ne peut a Jui seul suffire a definir et maitriser un 
systeme d'information coherent et judicieux. 
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2-4 Fonction juridique 

La societe ne dispose pas non plus d'une structure autonome chargee de la fonction 
juridique de GIAS, celle-ci etant actuellement partagee entre le responsable des ventes 
( contentieux clients) et le directeur administratif et financier. 

2-5 Assistance a la Direction Generate 

Enfin, l' assistance a la Direction Generale que pourrait lui apporter une cellule de 
controle de gestion et d'audit interne relevant directement du P.D.G. devrait etre prevue, 
une telle cellule etant absente de l'organigramme-cadre actuel de la societe. Cette absence 
commence a se faire sentir. En effet, le volume d'informations a traiter et a verifier, 
I' elaboration des tableaux de bord relatifs aux differentes fonctions, la preparation des 
elements de prise de decision, I' evaluation du respect des procedures figment parmi !es 
bases de references primordiales auxquelles doit se fier la Direction Generale. 

Par ailleurs, l'evolution de l'activite de GIAS, particulierement depuis le demarrage 
de la production de margarine, a ete assuree sous la conduite de ses deux premiers 
responsables, le President Directeur General et le Directeur General Adjoint. L'intervention 
directe de ces derniers dans I' ensemble des actes de gestion a considerablement alourdi 
leurs attributions a la tete de GIAS, et qu'ils cumulent d'ailleurs avec d'autres au sein du 
Groupe Slama, d'autant plus que Jes bureaux qu'ils occupent sont implantes en centre ville, 
done eloignes de l'usine. Leur eloignement geographique de certains responsables de 
departements de GIAS de leur Direction Generate oblige ces derniers a de frequents 
deplacements, pour obtenir l 'aval de leurs superieurs, entrainant ainsi quelques pertes de 
temps, et souvent des retards dans les prises de decision. 

Cette situation risque merne de prendre davantage d'arnpleur avec le developpement 
de la societe dans !es annees futures. La centralisation du processus de prise de decision au 
niveau de la Direction Generale, certes justifiee par le bond recent qu' a accompli la societe 
depuis le lancement de sa gamme de margarines, et par !'experience limitee de la plupart de 
ses cadres clans ce nouveau domaine, devrait etre attenuee par une decentralisation 
progressive des taches. Une telle delegation de responsabilites pourrait etre maintenant 
justifiee par les performances realisees par GIAS, !'experience acquise par ces cadres et la 
confiance qui peut maintenant etre placee en eux. 

Enfin, ii convient de rappeler que Jes procedures au sein de la societe ne sont pas 
toujours ecrites et ne sont pas groupees dans un manuel de procedures de nature a 
uniformiser la comprehension et le respect des procedures de la societe. 

3- Gestion des ressources humaines 

L' examen de la gestion des ressources humaines au sein de la GIAS permet de 
relever Jes elements significatifs suivants: 

3-1 Eff ectif 

La politique de gestion des ressources humaines de la societe a ete constamment 
fondee sur le principe d'ajustement des effectifs aux exigences des techniques-des 
necessitees par !'exploitation et leur adequation au volume d'activite de GIAS. 
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Les postes de responsabilite sont confies a des cadres competents. En 1992, a la 
veille du lancement de la fabrication de la margarine, la societe avait un effectif de l 'ordre 
de 27 personnes qui a quadruple en trois ans, puisqu' il est passe actuellement a 113 
employes permanents. La politique de recrutement de la societe consiste en la selection des 
candidats aupres du bureau regional de l'emploi, pour Jes taches subaltemes, et par le biais 
d'un organisme prive de recrutement, pour Jes postes de cadres. La nomination a un poste 
de responsabilite n' est decidee par la Direction Generale, toutefois, qu' apres que le cadre 
conceme ait fait ses preuves dans divers services et assure des performances jugees 
satisfaisantes. 

suit: 
L'evolution de l'effectif total au cours des trois demiers exercices se resume comme 

1993 
1994 
1995 

P. Permanent 

43 
53 
81 

P. Occasionnel 
(flexible) 

11 
20 
32 

EtTectif total 

54 
73 

113 

Les taux du personnel permanent en 1993, 1994 et 1995 sont respectivement de 
80%, 73% et 72%, et l'effectif total a plus que double au cours de la meme periode. 

Par ailleurs, I' analyse de la structure de l 'effectif par departement fonctionnel se 
presente comme suit: 

P. Commercial P. Technique P. Administratif P. Production 
Perm. Occas. 

1993 10 5 13 15 11 
1994 16 7 14 16 20 
1995 33 9 12 27 32 

Cette repartition met en relief !'importance strategique de la fonction commerciale 
au sein de I' entreprise, ainsi qu' un certain equilibre au niveau des autres filieres 
professionnelles. 

3-2 Absenteisme 

L'examen des donnees statistiques relatives a l'absenteisme permet de degager un 
taux moyen de 6%, soit en nombre de jours de l'ordre de 870. Le taux d'absenteisme 
relatif au personnel d'execution est relativement eleve, il est du principalement a 
l'environnement economique, social et culture! du lieu d'implantation de l'usine pres de 
!'agglomeration rurale de Bouargoub dont la majorite du personnel est originaire. Parmi ces 
ouvriers, plusieurs personnes sont fortement marquees par des comportements traditionnels 
lies a des activites saisonnieres (personnelles ou familiales) desquelles elles ne peuvent pas 
se degager, meme si elles exercent des metiers permanents au sein d'une entreprise 
industrielle. C' est effectivement le cas de plusieurs employes de GIAS dont Jes absences 
sont a l 'origine de perturbations dans Jes programmes de production, ainsi que du recours a 
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Ia pratique des heures supplementaires pour suppleer Jes absences, engendrant ams1 une 
augmentation du cout de production. 

3-3 Encadrement 

Au niveau organisationnel, le taux d'encadrement est en nette amelioration. En effet, 
le nombre de cadres est passe de 16 en 1993 a 21 en 1995, soit une augmentation de 31 %. 
D'un autre cote, le taux d'encadrement (nombre de cadres rapporte au nombre total 
d'employes permanents) est demeure a un niveau superieur a la moyenne, puisqu'il est 
passe de 37% en 1993, a 34 % en 1994 pour se retrouver enfin a environ 26% en 1995. 
Cette baisse du taux d'encadrement n'est pas, toutefois, particulierement significative eu 
egard a l' experience acquise par Jes cadres de la societe et au niveau du personnel encadre. 

DESIGNATION 1993 

Cadres 16 
Execution 27 

TOTAL 43 
( emplois permanents) 

Taux d'encadrement 37% 

3-4 Cercles de qualite 

1994 

18 
35 

53 

34% 

1995 

21 
60 

81 

26% 

En matiere de communication inteme, ii a ete constate qu' au sein de GIAS, les 
procedures de travail collegial (en groupe) constituent des pratiques courantes. Ainsi, sont 
organisees, presque quotidiennement, des reunions faisant participer les cadres concemes 
par les sujets debattus, et auxquels s'associent, souvent, plusieurs autres categories 
d'employes dans le cadre de commissions «ad hoc». Cette methode de travail, tres 
profitable a la societe et stimulante pour ses cadres et ses employes, serait appelee a etre 
renforcee par la formalisation et la generalisation des cercles de qualite, selon une 
organisation propre a la societe qui reste a mettre au point, qui regrouperait les cadres et 
leurs collaborateurs pour discuter et chercher a resoudre les problemes identifies et qui 
assurerait une motivation adequate pour tous les participants. 

3-5 Formation 

Ainsi qu'il a ete deja signale, ii n'existe pas de cellule chargee de la formation et de 
la gestion des ressources humaines dans l'organigramme de l'entreprise. Pourtant !es 
activites qu'elle suscite semblent connaitre un bond remarquable puisque le nombre de 
joumees de formation a quintuple au cours des deux demieres annees, en passant d'une 
centaine en 1995 a environ 500 journees programmees pour l'annee en cours. Cette tache 
est partiellement assuree, pour le moment et sur un plan purement administratif, par le 
responsable du service communication, comme mentionne, egalement, plus haut lors du 
diagnostic de la fonction marketing,. Les responsabilites de developpement, de realisation et 
de suivi d'un plan annuel de formation, dans tous les domaines et a tous les niveaux de la 
gestion, constituent une tache prioritaire a laquelle devrait se consacrer entierement un 
responsable a la tete d'une cellule au sein du service du personnel ou de gestion des 
ressources humaines. 
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L'absence d'une cellule autonome de formation et de gestion des ressources 
humaines prive la Direction Generale du soutien necessaire en matiere de: 

* formulation d'une politique de personnel et de management des ressources 
humaines dans le domaine de remuneration, de formation, de recrutement et de promotion, 

* definition des besoins reels en recrutement et en formation a la suite d'une 
evaluation periodique des competences individuelles et collectives du personnel, et I' etude 
de l'adequation des qualifications professionnelles des employes aux pastes auxquels ils 
sont affectes, 

* evaluation et suivi des actions de formation realisees, et 
* preparation, en fin d'exercice, d'un bilan social sur Jes performances de la societe 

en matiere de gestion des ressources humaines (faisant ressortir des indicateurs tels que le 
taux d' absenteisme, !es frequences des absences, la rotation du personnel, !es conflits, la 
stabilite, la productivite, les pannes et arrets de travail, Jes rebuts, etc ... ). 

La formation continue et le perf ectionnement du personnel de la GIAS tiennent 
une place de plus en plus importante dans la politique de la societe. Ayant un effectif qui est 
passe de 27 employes permanents en 1992 a 81 personnes en 1995 dont en moyenne une 
vingtaine de cadres, Jes actions de formation ont connu recemment une forte augmentation 
et le taux de formation semble en nette amelioration malgre !'absence d'une structure 
specialisee s'occupant de cette tache, comme ii a ete mentionne plus haut. 

T outefois, Jes actions recentes de formation effectuees ont ete essentiellement axees 
sur le perfectionnement des cadres particulierement en matiere commerciale et de 
marketing. Le personnel de l'usine n'a pas beneficie des memes opportunites en matiere de 
formation bien que le niveau de formation du personnel d' execution reste moyen. Cette 
situation, bien que reflechie et decidee en connaissance de cause, a defavorise des domaines 
de gestion et de formation auxquels on devrait accorder un degre eleve d'importance au 
sein d'une organisation industrielle comme celle de GIAS. 

Ainsi, Jes themes de perfectionnement et de recyclage portant sur la qualite, la 
securite, !'hygiene, la maintenance des equipements, ant ete negliges dans Jes annees 
passees. Pour I' annee 1996, !es responsables ont pris conscience de cette insuffisance, et 
des actions de formation ont ete programmees pour couvrir des themes non traites 
auparavant Ainsi, Jes activites de formation ant progressivement evolue depuis 1993 avant 
de connaitre un bond considerable pendant l'annee en cours, puisqu'elles sont passees, en 
nombre de jours, de 29 en 1993, a 79 en 1994 et a 91 jours en 1995 pour atteindre, en 
prevision, le nombre record de 500 jours/hommes en 1996. 

Par ailleurs, Jes themes de formation retenus refletent une diversite correspondant 
davantage aux besoins du personnel employe dans I' ensemble des departements de la 
societe, et, en plus des stages en matiere de vente, couvrent Jes domaines suivants: 

- l' entretien, 
- le froid et la climatisation, 
- la mecanique industrielle, 
- l' organisation industrielle, 
- la maintenance, 
- la qualite, etc ... 

59 



4 - Analyse du systeme d'information et de gestion 

4-1 Systeme de gestion 

Les liaisons fonctionnelles, reliant Jes differents departements de GIAS, s'integrent 
dans le cadre d'un systeme de gestion et d'information principalement oriente vers Jes 
fonctions centrales de I' entreprise: 

- la production 
- le commercial et le marketing 

Le systeme de gestion est base sur le decoupage de l'entreprise en centres de 
responsabilite correspondant aux differentes fonctions contribuant a la realisation des 
objectifs de la societe (fonction d'approvisionnement, fonction de production, fonction 
financiere et fonction commerciale). 

La coordination entre Jes services a lieu soit par l'intermediaire des groupes de 
travail transversaux reunis de maniere systematique (ex. reunions hebdomadaires des 
responsables techniques et commerciaux pour l'arrete du planning de production), soit sous 
forme de comites de gestion reunis pour des operations importantes (ex. investissement), ou 
encore sous forme de comites de direction regroupant l' ensemble des responsables et la 
Direction Generale pour des actions strategiques (ex. lancement de nouveaux produits). 

L'accent au niveau du systeme d'information de gestion est mis sur la relation 
produit/marche. 

C' est ainsi que Jes performances sont analysees en terme de contribution par: 

- produit 
- client 
- marche 
- circuit de distribution 
- region 
- operation marketing 

T outefois, les centres de responsabilite ne sont pas juges selon des cnteres de 
performances decoulant directement de la definition des fonctions et des objectifs qui leur 
sont assignes, a \'exception des responsables des reseaux de distribution, pour lesquels la 
societe a defini un systeme de motivation materielle indexe sur le degre de realisation des 
objectifs de vente. 

La definition d'une politique de direction par objectif (DPO) a tous Jes centres de 
responsabilite permettrait une meilleure integration des objectifs individuels et une 
implication du personnel dans la realisation de I' objectif commun. 

4 -2 Systeme d'information 

Le systeme d'information actuel est compose de: 

* un systeme de comptabilite generale tenu sur ordinateur, 

60 



Les points de faiblesse sont: 

- L' organigramme actuel n' est pas encore entierement applique, et n' inclut pas la 
definition ecrite des taches, 

- Absence ou retard dans la mise en place de structures formelles specifiquement 
consacrees a I' assistance de la Direction Generate, a la qualite, a la formation, a 
l'informatique et au conseil juridique. 

En ce qui conceme la gestion des ressources humaines, Jes points de force sont: 

- Stabilisation recente du personnel affecte a la production, reduisant ainsi la part 
des ouvriers occasionnels, 

- Renforcement recent des actions de formation continue, bien que leur repartition 
entre les differentes categories de personnel necessite une multiplication de telles actions en 
faveur du departement technique, 

- Pratiques courantes de concertation entre les groupes de production faciliteront la 
mise en place de cercles de qualite. 

Le point de faiblesse est: 

- Absence d'une politique formelle de gestion des ressources humaines. 

Enfin, en ce qui conceme le systeme d'information, les conclusions suivantes 
peuvent etre formulees: 

Forces de l'entreprise: 

- Systeme d'information en evolution, 
- Informatique repartie et systeme transactionnel laissant le maximum d'initiative 

aux utilisateurs, 
- Systeme de comptabilite generale efficace et fiable, et 
- Auscultation permanente du marche. 

Faiblesses de l'entreprise: 

- L'information exteme a l'entreprise, d'ordre technique et financier n'est pas assez 
develop pee au sein de I' entreprise (insuffisance des indicateurs financiers relatifs au secteur 
d 'activite ou a celui de la concurrence, donnees techniques sur la production, Jes couts, !es 
precedes et performances du secteur, normes locales et intemationales en matiere de cout 
horaire ou de tonne de produit fabrique, taux de dechets, etc ... ), 

- L'absence d'un systeme de controle de gestion prive la Direction Generale d'une 
information synthetique assez complete sur la marche de l'entreprise (tableaux de bord par 
service), 

- Le systeme d'information n'est pas parfaitement integre faute d'une comptabilite 
analytique d'exploitation, de l'automatisation de certains traitements de !'information, et en 
raison de l'eloignement de l'usine. Une integration suppose que la comptabilite tire 
automatiquement des autres sous-systemes (commercial, personnel et industriel) les 
informations necessaires pour I' etablissement des comptes. Elle doit aussi pouvoir utiliser 
Jes analyses produites par Jes sous-systemes pour ses objectifs de justification et de controle 
inteme. 
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DEUXIEME PARTIE : PROGRAMME DEMISE A NIVEAU 

Le programme de mise a niveau de la societe GIAS presente clans la deuxieme partie 
de Ia presente etude abordera, successivement, les quatre principaux domaines de gestion 
qui ont servi a I' etablissement du diagnostic, a savoir la fonction marketing, le systeme de 
production, ainsi que la gestion sur !es plans financier et organisationnel. 

Les recornmandations a formuler seront basees, d'un cote, sur !es resultats du 
diagnostic effectue, et de I' autre cote, sur la vocation de I' entreprise et sur les perspectives 
de developpement qui se presentent a elle au cours des prochaines annees, tant sur le plan 
national qu'a I' exportation. 

Les conclusions du diagnostic ont ete degagees, ci-dessus, apres !'analyse de chaque 
fonction de base sous la forme d'une recapitulation des points de force et de faiblesse. 

Cependant, a titre de rappel et prealablement a Ia presentation du programme de 
mise a niveau lui-meme, il y a lieu de souligner que la GIAS, entreprise de creation 
relativement recente, s'est lancee dans la fabrication de la margarine de table et de la 
margarine piitissiere, il y a un peu plus de trois ans. 

Etant alors le deuxieme fabricant de margarine de table et le quatrieme producteur 
de margarine piitissiere, elle a pu developper en peu de temps une part de marche 
significative, face a une demande locale en pleine croissance et a une concurrence 
relativement agressive ou seul se distingue son unique concurrent qui I' a precedee par le 
lancement de la premiere margarine de table en Tunisie. 

Les acquis realises par la GIAS ont ete favorises par une politique de produit 
presentant une bonne diversification des emballages et un produit fort, GOLDINA+, qui a 
consolide !'image de marque, une politique de distribution judicieuse ou un role decisif 
est confiee a une filiale du groupe, mais qui a, toutefois, neglige !'exportation, une 
politique de communication agressive et avisee, tant aupres des consommateurs et 
utilisateurs, que des distributeurs, et qui Jui a permis de combler le retard d'arriver en 
second lieu sur le marche. 

L' appareil de production de GIAS, des le depart bien articule en amont et en aval 
d'un equipement central performant, a permis de faire evoluer la production de fa~on assez 
satisfaisante, malgre des insuffisances nombreuses au niveau des abords de l'usine, des 
locaux de fabrication et du fo~ctionnement des equipements. 

La societe GIAS a, cependant, commence a sentir Jes limites de ses capacites de 
fabrication, de son organisation et de ses moyens de financement pour poursuivre sa 
croissance, adopter Jes technologies nouvelles et ameliorer sa competitivite a Ia fois sur 
le marche local et a !'exportation. Ces limites seront encore plus marquees dans la 
perspective de la zone de libre echange avec !'Union Europeenne. 

Seu! un programme vigoureux de mise a niveau, permettant de remedier aux 
faiblesses identifiees dans toutes !es fonctions de base !ors du diagnostic et de consolider 
Jes nombreux acquis realises, est en mesure de redeployer I; appareil de production de la 
societe pour le hisser au niveau des normes de qualite et de competitivite des entreprises 
concurrentes internationales, et lui foumir Jes moyens techniques, financiers et 
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organisationnels necessaires pour assurer sa croissance au sein du nouvel environnement 
economique dans lequel la Tunisie a choisi de se placer. 

I- MISE A NIVEAU DE LA FONCTION MARKETING 

La mise a niveau de la fonction marketing portera sur la formulation de 
recommandations specifiques relatives aux quatre variables de la strategie. Ces 
recommandations, etablies en harmonie avec celles se rapportant aux autres domaines de la 
gestion technique, financiere et organisationnelle, sont destinees a etre mises en application 
au cours des cinq a dix prochaines annees, de fac,:on a permettre la realisation de l'une des 
trois hypotheses d'objectifs de croissance presentees plus haut !ors du diagnostic de la 
demande actuelle et potentielle, selon l' evolution de la clientele globale pour les produits de 
la societe GIAS, et la consolidation de sa gestion suite a I' adoption progressive des 
orientations strategiques decoulant du plan de mise a niveau recommande. 

1- Politique de produit 

Quatre series de recommandations permettront a la composante « produit » du 
marketing mix de la societe d' evoluer en harmonie avec la politique globale qui sera 
adoptee pendant !es prochaines annees. Seront abordes, successivement, les efforts a 
entreprendre dans les domaines relatifs a I' amelioration de la qualite, la diversification de la 
gamrne, la modification des emballages et des contenances, et enfin I' extension de la 
capacite de fabrication et d'emballage. 

1-1 Amelioration de la quaJite 

La margarine actuellement offerte par GIAS est jugee satisfaisante dans I' ensemble 
et acceptee par le consommateur tunisien. Les ameliorations subies par le produit depuis 
son lancement ont egalement ete appreciees. La volonte manifestee par I' entreprise, dans le 
passe, de viser I' amelioration constante du produit offert et de mieux repondre aux besoins 
du consommateur constitue une demarche avisee, mais pas suffisante pour assurer une 
croissance continue de l'entreprise. 

GIAS doit done poursuivre les efforts d'amelioration de son produit, en 
introduisant Jes normes de qualite, en se rapprochant davantage des preferences des 
consomrnateurs, et enfin, en anticipant sur les normes relatives a la nutrition et a 
!'information du consommateur qui commencent a peine a etre mises en application par 
certains pays europeens. 

Ces pays ont developpe des normes de fabrication de margarine suite a la grande 
experience acquise au cours des demieres decennies et a la maltrise des differentes 
techniques de fabrication permettant d'obtenir des specifications satisfaisantes concemant Ia 
couleur, le gout, la facilite a tartiner, la consistance et la duree de conservation du produit, 
et auxquelles GIAS devrait se conformer. 

Par ailleurs, des normes de quaJite doivent etre adoptees par la societe GIAS en 
mettant en place un systeme de controle et d'assurance qualite (ISO 9000), couvrant toutes 
Jes phases d' approvisionnement, de fabrication, d 'emballage et de livraison des produits 
finis; et devant etre precede par la mise en place d'un systeme de controle prealable 
H.A.C.C.P. (Hazard Analysis Critical Control Point). 
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En plus de la prise en consideration, dans la perspective du developpement de ses 
exportations, des preferences des acheteurs potentiels etrangers de margarine, deja 
habitues a des norrnes elaborees des producteurs nationaux OU internationaux, GIAS doit 
tenir compte des souhaits et preferences exprimes par les consommateurs tunisiens. Ainsi 
qu'il a ete precise plus haut, l'apprentissage de ces derniers avec la margarine est un 
processus recent qui se poursuit encore, et Jes contours de la substitution entre la margarine 
et le beurre ne sont pas encore definitivement traces. 

Enfin, ii est recommande a la societe GIAS d'anticiper, d'ores et deja, sur Jes 
normes relatives a la nutrition et a l'information du consommateur sur le contenu de 
certains produits alimentaires, et en particulier le beurre et quelques matieres grasses. En 
effet, plusieurs pays europeens, dont le Danemark, ont introduit une reglementation relative 
a I' impact de certains produits sur le systeme cardio-vasculaire de I' organisme humain. Le 
contenu « transfatty acid » de la margarine, decoulant des huiles de base utilisees et des 
procedes de fabrication devrait se rapprocher de certaines normes reduisant 
considerablement le risque. Ces normes non encore definies par la reglementation tunisienne 
actuellement en vigueur doivent, neanmoins, guider le choix des options de diversification 
et de redeploiement des capacites de fabrication et d'emballage qui seront faites dans le 
cadre du programme de mise a niveau. 

1-2 Diversification de la gamme 

Les recommandations relatives a la diversification concernent la gamme de 
margarine de table et de margarine patissiere, ainsi que le lancement de nouvelles 
margarines destinees a d'autres usages. 

1-2-1 Margarine de table 

Comme deja indique a travers les etudes etfectuees, le consommateur tunisien garde 
encore des niveaux significatifs de confusion entre le beurre et la margarine. Parfois meme, 
ii a une mauvaise perception de la margarine en I' assimilant a des matieres grasses pouvant 
nuire a la sante. 

La legerete de la margarine est la caracteristique qui la distingue le plus du beurre. 
Trouver un produit intermediaire entre Jes deux interesserait un bon nombre de 
consommateurs, puisqu'il regroupera Jes avantages du beurre et de la margarine; et ce serait 
encore mieux si ce produit nouveau se rapprochait davantage du beurre que de la 
margarine, et s'il pouvait se vendre a un prix inforieur a celui du beurre. Une partie de ses 
consommateurs vises par un tel produit sera constituee par Jes non-consommateurs actuels 
de beurre et de margarine. 

Une diversification de la gamme de margarines de table de GIAS peut ainsi se faire 
par le lancement d'un produit a base de matieres grasses composees portant une 
appellation commerciale qui reste a determiner, emballe en plaquettes de I 00 g et 200 g 
recouvertes de papier aluminium, caracteristique majeure propre au beurre. 

La decision de lancer ce produit nouveau a deja ete prise par GIAS et les 
caracteristiques propres de cette nouvelle appellation feront l'objet d'un depot aupres de 
l'INNORPI, mais le timing exact du lancement et les conditions particulieres dans lesquelles 
ce produit devrait etre introduit sur le marche doivent etre minutieusement etudiees. 
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Le second produit nouveau dont le lancement est envisage conceme une margarine 
allegee et enrichie de vitamines elargissant la gamme deja disponible sur le marche 
(GOLDfNA et GLODfNA +). La demande pour un tel produit existe deja, ainsi que l'a 
montre le succes mitige enregistre par la margarine allegee « VIT ALIA » lancee par la 
societe ALMES; et la gamme de GIAS ne doit pas comporter un vide pour la clientele 
recherchant un tel produit allege. 

Le type d'emballage a retenir, tres probablement la barquette preforrnee avec un 
couvercle transparent, la couleur et !'etiquette sur cet emballage, !'appellation commerciale, 
la contenance (200 g ou 250 g), ainsi que le timing du lancement doivent faire l'objet de 
decisions appropriees. 

Enfin, la societe GIAS doit clarifier ses options concemant le conditionnement du 
beurre reconstitue sous la marque « RIF » dont le volume d' activite a connu, durant les 
demiers mois, une reduction volontaire en raison de facteurs liees aux conditions 
d'approvisionnement en beurre d'importation et a !'apparition de nouvelles marques de 
beurre conditionne lancees par les grandes societes de fabrication du lait et de ses derives. 

A ce sujet, ii est recommande a GIAS de ne pas abandonner cette activite et de ne 
pas marquer, sur le marche, de longues periodes d'absence du beurre portant sa marque 
pour ne pas trap affaiblir la notoriete de son produit. Par ailleurs, le maintien du produit 
beurre est un outil precieux qu'il convient de conserver en raison du phenomene de 
substitution entre beurre et margarine qui se poursuit encore a travers le comportement du 
consommateur tunisien. Enfin, le fabricant est meme en train de renforcer sa gamme de 
matieres grasses par le rajout programme des deux nouveaux produits mentionnes plus 
haut, et dans ce contexte, le maillon beurre pourrait etre utilise comme un complement et 
comme un element de renforcement des autres produits de la gamme. 

1-2-2 Margari~atissiere 

En ce qui conceme ce deuxieme valet, GIAS est appelee a diversifier davantage sa 
gamme de margarine patissiere dans le sens de son enrichissement. Deux raisons, au mains, 
justifient cette recommandation. 

D'une part, les patissiers, particulierement ceux engages dans les grands laboratoires 
de fabrication et dans Jes unites h6telieres, ont besoin de gammes plus larges incluant en 
plus des margarines de feuilletage et de cremage, d'autres produits tels ceux de nappage, 
les fondants, les pates glacees, etc ... C'est d'ailleurs la politique de produit suivie par Jes 
plus anciens fabricants de margarine patissiere, SPIP A et SIPAC. 

D'autre part, parce que l'un des principaux criteres de choix du foumisseur de 
margarine par Jes patissiers est la commodite du regroupement de plusieurs achats en meme 
temps ( A titre de rappel, l'enquete de Septembre 1993 aupres des patissiers fabricants a 
fait ressortir le fait que Jes 2/3 souhaitent le regroupement de leurs commandes aupres d'un 
meme foumisseur). 

1-2-3 Margarine pour cuisson 

Le cycle d'apprentissage de la margarine par le consommateur tunisien est encore a 
son debut. Durant ces demieres annees, l'utilisation de la margarine a ete essentiellement 
limitee a la preparation des tartines et des patisseries. 
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En matiere de consommation d'huiles et de graisses vegetales, le tunisien a connu, 
pendant les deux demieres decennies, de profonds changements dans ses habitudes 
alimentaires en substituant a l'huile d'olive !es huiles de graines importees. Ce processus 
d'accoutumance a des produits de substitution temoigne des predispositions a 
I' experimentation de la margarine dans des usages autres que ceux connus jusqu' a present. 

Parmi !es opportunites qui s'offrent actuellement sur le marche tunisien, ii y a la 
possibilite d'elargir le domaine d'utilisation de la margarine a la cuisson des aliments OU a 
la preparation de certains plats, comme c'est le cas dans certaines cuisines europeennes, 
americaines ou asiatiques. La margarine qui serait mise au point pour utilisation par des 
consommateurs turus1ens devrait, cependant, faire I' obj et de recherches et 
d' experimentations adequates pour developper les elements de motivation sur les plans 
technique (caracteristiques pour la cuisson), economique (coilt a l'achat) et du gout 
(substitution aux huiles et beurres), et capitaliser sur !es changements d'habitudes 
alimentaires chez les jeunes generations de plus en plus portees sur les cuisines legeres et 
rapides. 

1-3 Modifications des emballages et des contenances 

1-3-1 Margarine de table 

La barquette est actuellement l'un des principaux elements d'identification de la 
margarine de table par !es consommateurs tunisiens dont plusieurs la distinguent du beurre 
precisement par son emballage different. 

L' adaptation des emballages permet de mieux repondre aux besoins des differentes 
categories de consommateurs et d'utilisateurs et de faciliter davantage la distribution au 
detail de la margarine. 

Les perspectives d' exportation analysees plus haut et !es changements de 
I' environnement dans lequel evolue I' entreprise tunisienne, incitent GIAS a introduire 
certaines modifications des emballages et des contenances aussi bien pour la margarine de 
table que pour la margarine patissiere. 

En premier lieu, il serait avise de commencer par le changement de la contenance 
des barquettes de 200 gr. Ce poids, introduit par la STIL lors du lancement de ses 
premieres plaquettes de beurry conditionne, ne presente plus qu'un simple inten~t historique 
actuellement depasse. Le remplacement de ce poids par celui de 250 g, format standard 
et universe! en usage dans la plupart des pays, foumira une base standard de comparaison 
avec des produits similaires aussi bien pour le consommateur tunisien, appele a choisir entre 
plusieurs produits dont certains seront importes, que pour le consommateur etranger dans 
!es pays ou la margarine GOLDINA sera exportee. 

En second lieu, la diversification des emballages de la margarine de table devrait 
inciter a I' adoption de plaquettes de 250 g et de 500 g, en complement aux barquettes. Le 
coilt plus reduit d'un emballage a base de papier sulfurise pourrait elargir la demande pour 
la margarine en penetrant les couches les moins favorisees de la population et peu habituees 
a la consommation de beurre. 
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Par ailleurs, ii est opportun d' adopter des emballages permettant de respecter les 
regles de preservation de I' environnement, puisque de nos jours, Jes entreprises sont 
amenees a se soumettre de plus en plus aux contraintes ecologiques. Le nombre 
d'associations de protection de l'environnement ne cesse de s'accroitre dans le monde, et 
Jes legislations des differents pays s' adaptent peu a peu a cette evolution. Pour cela, ii 
serait preferable pour GIAS d' adopter le polypropylene pour la fabrication de tous ses 
emballages: barquettes preformees ou thermoformees sur place, godets et seaux. Ceci 
pourrait lui servir, a court terme, comme argument appuyant !'exportation de ses produits 
et, a moyen terme, comme argument de defense sur le marche local en cas d' introduction 
d' un concurrent et ranger utilisant cet element relatif a I' emballage pour la promotion de son 
produit. 

Entin, !ors de la mise au point de sa nouvelle ligne, ii convient d'ameliorer les 
aspects extfrieurs des emballages et de corriger certaines faiblesses constatees dans Jes 
emballages actuels, en particulier le changement de la couleur jaune actuelle de la barquette 
GOLDINA par un autre ton juge plus attirant, )'utilisation meilleure des faces laterales des 
barquettes pour la transmission de messages d'information, !'adaptation des couleurs et des 
contenus des etiquettes sur Jes couvercles, !'adoption du couvercle transparent et/ou 
!'amelioration de l'emboitement du couvercle de la barquette thermoformee lorsqu'il est 
detache et remis apres utilisation. 

l-3-2 Margarine patissiere 

Les changements d'emballage et de contenance a recommander, pour ce type de 
margarine, concement la diversification des poids des emballages en introduisant des 
quantites plus petites. 

Suite a I 'analyse reprise plus haut concemant Jes caracteristiques souhaitees par Jes 
utilisateurs de la margarine patissiere, ii est conseille a GIAS d'introduire des nouveaux 
emballages de 1 et 2 kg de margarine de feuilletage, en complement aux seuls emballages 
de 5 kg actuellement offerts. En effet, ces nouveaux emballages interesseront le segment 
des petits fabricants patissiers et des menageres qui preparent occasionnellement des 
patisseries. La margarine de table et les contenances actuelles des emballages de margarine 
de feuilletage ( 5 kg et plus) ne repondent pas aux besoins plus Ii mites de ce segment 

Par ailleurs, une margarine de feuilletage presentee en plaques de 1 a 2 kg facilite, 
pour le patissier, Ia tache d'aplatissement de la margarine avant de l'integrer dans la pate 
feuilletee. et de ce fait, l'incitera a preferer le produit. 

D'un autre cote, ces memes arguments en faveur de la modification des emballages 
de margarine de feuilletage sont egalement valables pour la margarine de cremage. Ainsi, 
des blocs plus petits de 2,5 kg, comme GIAS a !'intention de Jes lancer prochainement, 
presenteront des avantages certains de commodite et de facilitation de la tache des 
patissiers. 

Entin, des emballages encore plus petits, de 250 g et 500 g, pourront meme 
favoriser encore plus la penetration des margarines patissieres de GIAS aupres du grand 
public constitue d'une multitude de petits utilisateurs reguliers ou ponctuels, et permettre 
de mieux concurrencer Jes produits offerts par les autres foumisseurs de la place qui ont 
adopte, depuis longtemps, Jes petits emballages. 
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1-4 Extension de la capacite de fabrication et d'emballage 

Bien que des recommandations soient formulees a ce sujet dans le rapport technique 
de la presente etude, ii convient d'attirer !'attention sur la necessite de programmer les 
extensions des capacites de production et d' emballage, au cours des prochaines cinq a dix 
annees, en coordination avec les perspectives d'evolution de la demande. 

Les trois hypotheses de croissance annuelle de la demande globale ( marche local et 
exportation) variant de 15 a 20%, de 20 a 30% et de 30 a 50% impliquent le choix 
d'options appropriees en matiere d'equipements de fabrication et d'emballage. 

Si a l'heure actuelle, les equipements de production semblent offiir la capacite 
suffisante pour passer, en multipliant !es equipes, de 3.000 a 6.000 tonnes OU meme a 8.000 
et 10.000 tonnes par an (moyennant le rajout d'equipement simple de faible cout), et que 
seules les installations d' emballage doivent etre completees dans l' immediat malgre la 
souplesse relative qu'elles offrent pour le remplissage simultane d'emballages de 
contenances different es, ii ne faut pas perdre de vue I' eventualite de passer a une double 
ligne de production couvrant aussi bien les equipements de fabrication que les equipements 
d' emballage. 

Cette option ne se justifie certes pas a court terme, mais la Societe GIAS a interet a 
raisonner dans la perspective des dix prochaines annees chaque fois que des decisions de 
renouvellement ou de consolidation de son appareil de production se posent a elle, 
maintenant qu'elle s'est engagee dans le processus irreversible de la mise a niveau 
permanente. 

2- Politique de prix 

Les recommandations formulees dans cette section se rapportent a la ma1trise plus 
grande des elements du prix de revient et a la formulation d'une politique mieux adaptee a 
!'evolution du marche pour l'etablissement de ses prix de vente. 

2-1 Elements du prix de revient 

Dans un environnement ou la concurrence locale, voire meme etrangere, s'intensifie 
de plus en plus, la maitrise des composantes du prix devient une necessite absolue. 

GIAS est appelee a ajuster son prix de revient selon les frais reellement supportes. 
Les formules approximatives actuellement utilisees sont certes des reperes d'orientation 
donnant des ordres de grandeur, mais elles ne peuvent en aucun cas garantir une 
connaissance exacte des elements du prix de revient. Il sera indispensable, dans le futur, de 
disposer d'une comptabilite analytique d'exploitation qui permet une meilleure 
imputation des depenses dans les differentes categories de produits. La precision rendue 
possible par la mise en place d'une comptabilite analytique d'exploitation permet d'avoir 
des prix de revient exacts qui serviront done a l' etablissement de prix de vente plus 
competitifs et a leur ajustement en cas de necessite. 

Par ailleurs, GIAS doit maitriser davantage les sources d'approvisionnement de 
tous ses intrants, et en particulier Jes prix des huiles etant donne qu'elles constituent 
I' element de base de la fabrication de margarine. Ces huiles sont traitees prealablement par 
les Etablissements Slama, filiale du groupe, et les prix de cession qui sont factures a GIAS 
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doivent etre etablis selon une formule d'indexation a mettre au point permettant de tenir 
compte a la fois des variations effectives des prix des huiles ajustees pour eviter la 
repercussion immediate des changements brusques, et de la necessite d' assurer la rentabilite 
a terme des deux societes. 

Les nouveaux emballages dont !'introduction est envisagee, en particulier la 
barquette preformee avec couvercle coiffant et dont les cotes sont largement placardes 
d'informations, nettement plus chere que la barquette actuelle thermoformee sur place, 
auront une repercussion sensible sur le prix de revient. L'etude prealable des clienteles 
visees par les nouvelles margarines presentees dans Jes emballages sophistiques devrait 
recommander soit )'imputation immediate et totale du cout du nouvel emballage, soit une 
imputation progressive de ce coilt pour reduire I' ecart du nouveau prix de vente par rapport 
aux prix actuels. 

Tous Jes efforts de maitrise des prix de revient et de choix des differents intrants 
doivent faciliter a GIAS la formulation et la mise en application d'une politique de prix, au 
COUfS des prochaines annees, basee Sur la realisation d'objectifs permettant d'atteindre des 
niveaux de reference refletant le degre souhaite de competitivite par rapport a ses 
concurrents, non seulement sur le marche local mais aussi a I' exportation. 

2-2 Politique de determination du prix de vente 

Depuis le demarrage de son activite de fabrication et de vente de margarine, GIAS a 
adopte une politique de prix essentiellement basee sur l' alignement par rapport aux 
concurrents. Cet alignement est total pour la margarine de table dont le seul fabricant a ete 
le pionnier pour le lancement du produit sur le marche. En ce qui conceme la margarine 
patissiere, ii s'agit egalement d'un alignement, meme si un leger denivellement par le haut 
distingue Jes prix de GIAS par rapport aux deux foumisseurs presents sur la place. 
Toutefois, la difference s'estompe en raison des prix superieurs des emballages utilises par 
la concurrence. 

Done, de tous Jes criteres pouvant etre retenus pour la fixation du prix de vente, 
c'est la reference a la concurrence qui a systematiquement prevalu. Laliberte des prix etant 
admise dans ce domaine, GIAS n'est pas tenue de se conformer aux pratiques de 
l'homologation. Les deux autres criteres de fixation des prix de vente se referant au prix de 
revient et a la demande ont ete, jusqu'a present, soit ignores, soit tres faiblement pris en 
consideration. 

A l'avenir, Jes perspectives d'evolution de la demande locale et intemationale et Jes 
conditions memes du marche rendent necessaire la formulation d'une politique de prix de 
vente plus elaboree qui associe aux considerations relatives a la concurrence Jes 
contraintes du prix de revient et Jes potentialites des differentes categories de 
consommateurs ciblees. 

Lors de la determination des prix de vente des differents produits de la gamme de 
GIAS, il y a lieu de ne pas fixer ces prix separement les uns des autres, mais tenir compte 
des effets d'entrainement en faveur d'un produit, ou de transfert de demande d'un produit 
de la gamme vers un autre, ou encore de consolidation de la notoriete generale de la 
marque GOLDINA que certains niveaux de prix peuvent engendrer. 
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Par ailleurs, le prix de vente a ete, le plus souvent, fixe sans tenir compte des trois 
autres variables de la politique de marketing de la societe. Or, a titre d'exemple, !es 
depenses de publicite et de promotion ont considerablement varie entre 1993 et 1995, 
passant de 55.500 dinars a 422.241 Dinars, respectivement, sans qu'il y ait un impact, du 
moins volontairement decide, sur !es prix de vente. De meme, !es deux autres variables 
relatives a la distribution et au produit ne semblent pas avoir eu volontairement de 
repercussions sur le prix de vente non plus. 

II serait opportun, dorenavant, qu'une coordination plus grande soit assuree entre 
!es quatre variables de la strategie en etudiant !'impact que la decision concemant l'une 
d'entre elles peut avoir sur les trois autres, meme si !'on opte, selon !es situations, pour 
qu'il n'y ait pas de changement a cet egard. 

D'un autre cote, avec I' evolution de la demande en faveur de la margarine et avec la 
distinction de plus en plus claire qui s'etablira entre !es besoins pour le beurre et pour la 
margarine, des creneaux de consommateurs de ce demier produit peuvent encourager le 
developpement de marques privees dont !es produits seraient commercialises, a cote des 
marques nationales, par Jes chaines de grandes de surfaces, !es grandes societes de 
commerce en gros de produits alimentaires, ou les foumisseurs de collectivites et d'hotels. 

L' approvisionnement de tels distributeurs de marques privees de margarine peut etre 
encourage et assure par la GIAS elle-meme qui, sans interferer avec I' ecoulement de sa 
marque nationale GOLDINA aupres de ses clienteles acquises, peut realiser un meilleur 
taux d'utilisation de sa capacite de fabrication et comprimer son prix de revient global. 
Dans ce cas, des prix plus bas adaptes aux besoins des marques privees et des creneaux 
qu'elles servent peuvent alors etre mis au point. 

Enfin, la politique des prix de GIAS comporte un demier volet se rapportant a 
I' exportation et impliquant des niveaux de prix variables selon !es marches de destination, 
inferieurs aux prix pratiques sur le marche national et calcules en fonction des niveaux 
globaux de production. 

3- Politique de distribution 

Trois recommandations principales sont formulees pour la mise a niveau de la 
politique de distribution de la societe GIAS et couvrant, respectivement, la consolidation 
des circuits actuels de distribution, une coordination entre Jes structures de distribution, de 
vente et de marketing, et le renforcement des activites d'exportation. 

3-1 Consolidation des circuits actuels de distribution 

Les circuits actuels de distribution mis en place progressivement par GIAS, au cours 
des trois demieres annees, ont effectivement couvert I' ensemble des alternatives 
d'ecoulement existant sur le marche tunisien. Cependant, la part relative qu'occupe chacun 
d 'entre eux dans la repartition du chiffie d' affaires de la societe n 'est pas toujours en 
rapport avec les potentialites propres a chaque circuit, et ii est opportun de les consolider 
en consequence. 

La Generate de Distribution, GEDIS, est le circuit qui a realise !es performances de 
croissance les plus remarquables, et se presente comme celui qui peut apporter la 
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contribution la plus grande a !'implantation durable des produits de GIAS a travers tout le 
territoire. 

En sa qualite de filiale du Groupe Slama et exclusivement consacree a la distribution 
des produits de GIAS, GEDIS doit poursuivre la realisation des objectifs qui lui ont ete 
fixes concemant la couverture des petits detaillants eparpilles a travers le pays et 
relativement negliges par Jes grossistes, alors qu'ils assurent une bonne partie des ventes de 
margarine en general, qu' elle soit emballee ou en vrac. 

Le programme d'extension de la representation geographique de GEDIS et de 
consolidation de ses moyens d'intervention par l'ouverture de cinq nouvelles agences en 
1996 (une sur Tunis, deux au Sahel et deux a Sfax), une meilleure couverture des quartiers 
et agglomerations du Grand Tunis, et le renforcement des capacites de stockage au centre 
et au sud du pays doit etre realise. 

D'autres programmes, allant au dela de l'annee, visant le potentiel de demande 
existant ne pouvant pas etre exploite correctement par Jes autres canaux de distribution, 
doivent etre mis au point tout en prevoyant le renforcement des moyens humains et 
logistiques de la societe. En complement aux objectifs annuels, des objectifs a moyen terme 
(valables pour Jes trois prochaines annees, par exemple) permettront a GEDIS de mieux se 
situer par rapport a l'activite commerciale globale de GIAS et au positionnement de celle-ci 
sur le marche national. 

De leur cote, Jes societes d'alimentation en gros continueront a assurer le 
pourcentage le plus grand de la distribution des margarines GOLDINA (plus de la moitie du 
chiffre d'affaires total realise), meme si la part relative de ce circuit diminuera avec le 
renforcement des autres canaux de distribution. 

Toutefois, un meilleur suivi de l'activite de ces grossistes doit etre assure. Le 
diagnostic de la politique de distribution de GIAS a fait ressortir certaines faiblesses 
relatives a I' heterogeneite structurelle de ces intermediaires, ainsi qu' a leurs capacites tres 
inegales en matiere de stockage, de livraison et de gestion de leurs clienteles, qu'il convient 
de corriger. Par ailleurs, des conditions de collaboration et de motivation plus formelles 
doivent etre mises au point avec eux pour leur fixer des objectifs annuels de performance et 
les assister, en cas de besoin, pour la mobilisation des moyens qui leur sont necessaires pour 
Jes atteindre. 

Le reseau des representants depositaires de GIAS constitue une structure propre 
a la Direction Commerciale de la societe entierement consacree a la gestion des ventes 
au pres des gros clients ( collectivites, hotels, patisseries et grandes surfaces) qui 
s'approvisionnent directement aupres de l'usine de Bouargoub. 

Cette structure n'est devenue effectivement operationnelle que recemment (Juin 
1995), et le reseau ne compte actuellement que deux representants: un pour le Sahel et un 
autre pour la region de Djerba. Ces representants disposent de camions et de chambres 
froides et vendent a leurs clients par des factures GIAS. Ils sont remuneres a la commission 
representant un pourcentage des ventes. 

II est recommande a GIAS de poursuivre la consolidation de cette structure chargee 
des ventes directes en elargissant les territoires couverts par Jes agents (Jes projets de 
demarrage de representations nouvelles pour les regions du Cap Bon, du Grand Tunis, de 
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Sfax et de Bizerte-Tabarka au cours des annees 1996 et 1997 doivent etre menes a terme 
dans de bonnes conditions), en renfon;ant Jes moyens humains par le recrutement 
d' assistants au pres des representants, et en consolidant Jes competences existantes en 
matiere de prospection, de demarchage et d' analyse commerciale par des actions de 
formation dans Jes techniques de ventes a !'intention de !'ensemble de l'effectif des services 
commerciaux de GIAS. Ce demier volet doit etre adequatement servi dans le cadre des 
programmes de formation et de recyclage du personnel de la societe. 

Enfin, les grandes surfaces qui ont longtemps constitue le maillon foible du 
systeme de distribution de GIAS devraient faire l'objet d'actions speciales pour augmenter 
leur part dans les ventes totales de la societe. 

L' importance des grand es surfaces, comme canal de distribution ayant un fort 
pouvoir d' attraction sur I' ensemble des categories de consommateurs ainsi que des 
acheteurs de produits portant aussi bien des marques nationales que des marques privees, 
n'est plus a demontrer. Des objectifs de penetration de ce canal pour la realisation d'une 
part plus grande du chiffie d'affaires doivent etre etablis pour permettre la mise au point 
d'actions appropriees de promotion, de livraison et reglement financier susceptibles 
d' assurer la collaboration totale des gerants des grandes surfaces. Les demarches conclues 
recemment avec succes pour assurer la penetration des produits GOLDINA sur !es etageres 
de la Chalne des Supermarches Le Passage doivent encourager la poursuite des efforts dans 
cette direction. 

3-2 Coordination entre les structures de vente, de distribution et de marketing 

Le rythme accelere d'accroissement des ventes enregistre au cours des premieres 
annees de demarrage de la societe et l'urgence des problemes relatifs a la production, a la 
distribution physique des produits et a la realisation de certaines actions ponctuelles de 
publicite et d'enquetes sur la consommation n'ont pas pennis d'assurer la coordination 
souhaitable entre les differentes structures intemes et externes concernees. 

L'absence de coordination suffisante peut entrainer, a terme, !'apparition soit de 
conflits entre certains intervenants de la distribution, so it d' elements d' inefficacite entre Ies 
services charges de Ia formulation et de Ia realisation des operations de vente et de 
marketing, meme si ces inconvenients ne sont pas encore perceptibles a l'heure actuelle. 

Les domaines ou une plus grande coordination peut avoir Jes effets !es plus 
benefiques a court terme pour la prevention des conflits se rapportent aux relations entre 
GEDIS et les grossistes. 

GEDIS agit, en fait, comme un super-grossite sans limite de territoire d'attribution, 
et son intervention aupres des detaillants, petits hotels et patissiers qu'il prospecte pour en 
faire ses clients peut etre interpretee comme une « concurrence deloyale » par certaines 
societes de gros implantees dans la region, et constituer done un conflit potentiel avec ces 
demieres, meme si le profil des clients vises par GEDIS est precisement celui juge peu 
interessant par les grossistes. 

Des contacts prealables, d'abord entre GEDIS et la Direction Commerciale qui 
assure directement le suivi des grossistes et est done bien informee de leurs performances, 
puis, mais avec beaucoup de prudence et en associant systematiquement le service 
commercial de GIAS, entre GEDIS et certains grossistes, concemant les projets 
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d'extension des zones couvertes par GEDIS pourraient prevenir les malentendus eventuels 
et les initiatives improvisees, et assurer done une plus grande coordination entre les 
programmes de developpement de toutes les structures intemes et extemes chargees des 
ventes. 

Aun autre niveau, et malgre !'existence de bonnes relations personnelles entre les 
jeunes cadres charges des services de vente, de communication et de marketing, GIAS 
gagnerait enormement a formaliser davantage les rapports fonctionnels entretenus entre 
eux. La regularite de la tenue des reunions periodiques, la preparation prealable de ces 
reunions par la mise au point de documents convenus a l'avance et l'etablissement d'un 
ordre du jour, !'animation systematique des reunions par un representant de la Direction 
Generale et surtout le suivi qu'il convient d'assurer a de telles reunions sont les principales 
recommandations pouvant etre formulees a ce sujet. 

3-3 Renforcement des activites d'export 

Comme indique auparavant, les efforts a !'exportation assures, jusqu'a present, par 
GIAS ont ete fort modestes et se sont limites a quelques operations ponctuelles realisees 
sur le marche libyen. 

Les recommandations a formuler concement la mise en place d'une cellule export 
et la mise au point d'un programme de developpement favorisant les activites d'exportation. 

Une cellule chargee de l'export se presente comme l'une des mesures a prendre 
dans les plus brefs delais. lntegree au depart peut-etre au sein du Groupe Slama dont la 
plupart des societes filiales sont, a des degres variables, interessees par !'export, mais 
evoluant progressivement vers une vocation exclusive pour la promotion de la margarine, 
cette cellule doit etre animee par un cadre competent charge d'un programme precis 
d'actions a entreprendre et d'objectifs a realiser. 

Par ailleurs, un programme coherent d'actions de promotion des exportations doit 
etre mis au point pour etre confie au responsable de la cellule export. Un tel programme 
pourrait comporter plusieurs valets dont: 

- la sollicitation des societes de commerce international implantees en Tunisie et bien 
introduites dans certains marches etrangers pour la promotion et !'identification 
d'opportunites de vente de margarines, 

- la programmation d' activites de prospection et de demarchage au pres de clients ou 
importateurs cibles dans certains marches etrangers, 

- la participation a des foires et salons intemationaux specialises, qu' ils soient 
retenus par le CEPEX pour la tenue d'un stand national ou non, et ce en vue de s'informer 
sur les technologies et equipements nouveaux, mais aussi pour etablir des contacts et nouer 
des relations avec les exposants ou visiteurs avec lesquels des relations commerciales ou de 
partenariat industriel peuvent etre nouees, et pouvant favoriser des operations 
d' exportation,· et de fac;on generale 

- la consolidation des aptitudes de GIAS a realiser des operations d'exportation par 
la reussite de son programme de mise a niveau, et en particulier par la maltrise de ses coilts 
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de fabrication et par la mise a sa disposition d'une capacite de production suffisante 
permettant de degager des prix competitifs. 

4- Politique de communication 

Ainsi qu'il a ete indique lors du diagnostic de la politique de communication de 
GIAS, il s'agit la d'un domaine oil la societe a fait deja preuve de performances positives a 
son credit: une prise de conscience de l'enjeu de la communication, une maitrise de la 
gestion des elements se rapportant a cette variable ainsi qu 'un positionnement favorable vis
a-vis du concurrent dans ce domaine. 

Les recommandations qui seront formulees ci-apres concement un ajustement des 
criteres de base permettant la formulation de la politique de communication, et une 
consolidation de I' approche servant a la programmation, a la realisation et au suivi des 
actions de publicite et de promotion entreprises. 

4-1 Ajustement des criteres de base definissant la politique de communication 

La politique de communication de GIAS doit garder la vigueur qu'elle a connue 
jusqu' a present comme composante principale de la strategie de marketing. 

Cependant, Jes objectifs annuels previsionnels qui Jui sont assignes devraient etre 
definis avec plus de rigueur et de precision, et etre exprimes en quantite et en valeur des 
ventes globales, puis ventilees par mois, par type de margarine (GOLDINA, GOLDINA +, 
LA DELICIEUSE et FEUILLES D'OR), par type d'emballage (pour la margarine de table 
en godets de 20 g, en barquettes de 100 g et 200 g, en seaux de 4,5 kg et en blocs de 5 kg; 
et pour la margarine patissiere en blocs de 5 kg), par secteur geographique et par canal de 
distribution (GEDIS, grossistes, grandes surfaces et representants depositaires assurant Jes 
ventes directes aux hotels, collectivites et patisseries), et enfin pour l' export. 

La fixation des objectifs avec la precision souhaitee limite l'improvisation et rend 
necessaires l'etude permanente de la demande, le suivi regulier des ventes de la societe et de 
la concurrence, et la connaissance prealable des potentialites de production pour la nouvelle 
annee afin de pouvoir elaborer un plan annuel de communication, de la fa9on la plus 
realiste possible, et se servir aussi bien des objectifs que du plan de communication lui
meme comme reperes et comme cadre pour la preparation de rapports mensuels ecrits 
permettant I' evaluation des performances periodiques et la justification des ecarts entre les 
realisations et les previsions. 

De meme, des objectifs quantitatifs precis rendent plus aisee la mobilisation des 
moyens communicationnels necessaires a leur realisation. 

Ensuite, ii est recommande de maintenir les deux axes « pull » et « push » de la 
strategie de communication consistant a concevoir et formuler, de fa9on coordonnee, des 
operations de promotion destinees aux distributeurs et d' autres actions distinctes de 
publicite destinees aux consommateurs et utilisateurs, y compris les patissiers. 

T outefois, le plan previsionnel annuel de communication doit etre elabore et finalise 
de fayon complete pour etre pret a )'execution, selon le calendrier arrete, des le debut de 
I'annee. Ainsi, !es actions destinees aux utilisateurs de margarine patissiere ne doivent plus 
etre sous-estimees, et celles visant les distributeurs ne doivent pas non plus etre omises du 
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plan annuel previsionnel de communication pour etre decidees ulterieurement, selon les 
initiatives qui seraient prises par le concurrent. 

Le dosage entre les actions destinees aux distributeurs et celles formulees a 
!'intention des consommateurs sera, toutefois, etabli annuellement et variera selon 
!'evolution des donnees du marche et selon l'ampleur des objectifs specifiques a realiser. 
Mais il est evident que la strategie de communication de GIAS continuera d'etre une 
strategie a dominante «pull», c'est-a-dire qu'elle portera essentiellement sur des 
operations touchant le consommateur final, et ce tant que la margarine restera dans la phase 
« croissance » de son cycle de vie. Plus tard, quand la phase « maturite » sera atteinte, des 
actions de communication plus vigoureuses devront etre com;ues pour solliciter et soutenir 
une intervention plus dynamique des distributeurs. 

Enfin, le dernier critere d'ajustement de la strategie de communication consiste a 
assurer une plus grande coordination avec Jes trois autres composantes de la strategie de 
marketing. La mise a niveau implique, en effet, que le flair et le pragmatisme cedent la place 
a la programmation prealable des differentes composantes (y compris la communication) 
sur la base des objectifs retenus, et que la coordination la plus complete soit assuree entre 
tous les volets de la strategie de marketing. La communication ne prend sa veritable 
signification que par rapport aux autres politiques de produit, de prix et de distribution, et 
les actions de publicite et de promotion sont precisement destinees a faciliter la realisation 
des objectifs a atteindre, compte tenu des ajustements apportes a la gamme des produits, 
aux tarifs et aux circuits de distribution. 

4-2 Realisation des actions de communication 

Apres la discussion du cadre conceptuel de formulation de la strategie de 
communication, des recommandations seront proposees maintenant au sujet de la 
programmation des actions de publicite et de communication elles-memes, d'un cote, et de 
la structure au sein de GIAS qui veillera a la gestion et au suivi de la politique de 
communication, de l'autre. 

La programmation prealable necessaire concerne !'elaboration du plan annuel de 
communication et implique la determination des budgets et l' elaboration du mix 
promotionnel. 

La methode de determination du budget global de communication doit fare 
clairement definie et permettre d' arreter un montant total base sur un pourcentage des 
ventes previsionnelles a realiser. 

Pendant Jes quatre dernieres annees (de 1993 a 1996) pour lesquelles des 
informations sont disponibles, le budget de communication a connu des fluctuations 
excentriques variant d' un modeste pourcentage inferieur a 1 % des vent es en 1993 (Jes 
chiffres relatifs a cette periode de demarrage ne couvrent pas une annee entiere), a 7,45% 
en 1994, puis a 7,5% en 1995 pour retomber enfin a 5, 7% des ventes prevues pendant 
l'annee en cours (voir tableau d'evolution recente des ventes et des budgets de 
communication dans la section traitant du diagnostic de la politique de communication). 

Le pourcentage a retenir devrait se situer a l'interieur d'une fourchette entre 6 et 
10% des objectifs de ventes, et tenir compte de I' experience passee, mais aussi de 
!'evolution anticipee des donnees relatives a la demande et a l'offre des concurrents. 
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Une fois l'enveloppe budgetaire globale fixee, sa repartition entre Jes differents 
supports devrait tenir compte du taux d'exposition propre a chaque support, et ams1 
favoriser Jes supports a haut rendement par des affectations budgetaires consequentes. 

Quant a l' export, et en I' absence de performances regulieres realisees au cours des 
demieres annees par GIAS, le budget de communication devrait s'inspirer des quelques 
experiences ponctuelles enregistrees dans le passe, et porter sur une somme couvrant Jes 
frais de prospection et de participation a des manifestations promotionnelles specialisees 
prevues en Tunisie ou dans des marches exterieurs cibles. 

Les differents supports a retenir dans le cadre du mix promotionnel (spots TV OU 

radio, sponsoring d'emissions televisees ou radiodiffusees diverses, panneaux et affichages 
en differents lieux, habillage de bus SNT, actions de PL V, edition de prospectus, de fiches 
techniques, fiches de recettes, actions de promotion diverses avec les distributeurs, 
seminaires a ]'intention des chefs patissiers dans Jes regions touristiques et Jes grandes villes 
du pays, etc ... ) devront etre tous, sans exception, inclus dans le plan annuel de 
communication, et faire I' obj et de programmations prealables de choix de supports, du 
nombre ou de duree des insertions, de la periode, d'elaboration de maquettes et de contenus 
des spots, etc ... 

Par ailleurs, conformement au dosage retenu entre Jes volets « pull » et « push » de 
la strategie, la repartition des enveloppes correspondantes et le choix des supports relatifs a 
chaque volet devront assurer un equilibre et une coherence au sein du mix promotionnel lui
meme. 

De meme, une coordination est necessaire lors de la programmation du calendrier de 
realisation des differentes actions destinees aux consommateurs et aux distributeurs pour 
obtenir !'impact global maximum. 11 est evident que la motivation et l'interessement de ces 
deux principales cibles doivent etre assurees de farron a aboutir a des resultats simultanes 
engendrant a la fois une augmentation effective des ventes a court terme et a une 
amelioration de la notoriete de la marque a plus long terme. 

Enfin, Jes actions de promotion avec Jes grossistes et Jes detaillants doivent repondre 
aux memes exigences d'impact ponctuel maximum que toutes Jes autres actions de 
communication. Si des promotions, telles que l'octroi de caisses gratuites chaque fois que 
des niveaux de commande minimale sont atteints, sont maintenues sur de longues periodes, 
elles finissent par perdre leur effet incitatif destine a engendrer une reaction positive 
maximale a court terme, et se transformeront purement et simplement en un changement de 
tarif. Meme s'il est juge opportun de faire durer des actions de promotion, ii est 
souhaitable de les faire changer de forme ou de conditions d' application pour maintenir la 
pression sur le distributeur cherchant a en profiter au maximum le plus vite possible et avant 
la cloture de la periode de validite. 

Enfin, la demiere recommandation relative a la realisation des actions de 
communication se rapporte a la consolidation de la structure de gestion et de suivi au sein 
de GIAS et la collaboration avec les agences exterieures specialisees. 

II est recommande de consolider la structure chargee de la gestion et du suivi 
des actions de communication au sein de GIAS. Comme ii a ete indique lors du diagnostic, 
cette structure, denommee « Service Communication » relevant de la Direction Generale 

' est limitee actuellement a un seul cadre ayant une maitrise en marketing et une experience 
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de pres de trois ans au sein de la meme societe, ainsi qu'a une assistante nouvellement 
recrutee de niveau Bae + 2 diplomee en marketing et dont les taches se rapportent 
exclusivement a la saisie et a la presentation de tableaux comportant des donnees relatives 
aux ventes et a la realisation des campagnes promotionnelles et publicitaires. 

Ce service communication devrait faire l'objet d'une restructuration a un double 
niveau. D'abord, les relations qu'il entretient avec les autres structures de GIAS chargees 
des ventes (GEDIS et Direction Commerciale, en particulier) doivent etre formalisees et 
faire l'objet de reunions periodiques de coordination (pour lesquelles une cadence 
mensuelle est recommandee), de preparation prealable de documents a discuter et d'une 
animation systematique de ces reunions par le Direction Generale de la societe. D'ailleurs, 
ces reunions devraient associer egalement, de fa~on systematique ou occasionnelle, Jes 
responsables des services technique et financier, en raison de l'utilite de l' echange 
d'informations relatives a la programmation des capacites de production et d'emballage, 
aux reclamations concemant les produits et Jes emballages, a I' evolution des situations 
financieres des distributeurs, et aux echeances de reglements des budgets de communication 
et d' etudes. 

Ce n'est qu'a cette condition que le service communication sera assure de l'acces a 
toutes les informations emanant du marche, prendra connaissance de tous Jes enjeux a 
travers les discussions avec Jes deux principaux responsables des ventes, et garantira I' effet 
de synergie totale entre tous Jes intervenants concemes de la societe. 

Ensuite, la restructuration du service communication devrait permettre de renforcer 
son effectif et d'adjoindre a l'actuel cadre qui le dirige un second collaborateur de haut 
niveau qui peut apporter sa contribution a !'effort d'analyse, de conception, de formulation 
de programmes de publicite et de promotion, et surtout de gestion de la collaboration entre 
GIAS et Jes agences exterieures a qui ii sera regulierement fait appel pour des actions 
d'etude, de creation publicitaire, d'edition, de programmation de campagnes diverses, etc ... 

La collaboration avec les agences specialisees est une tradition appelee a se 
poursuivre, compte tenu du domaine d' activite et de la nature du marche de GIAS, mais 
devra etre mieux programmee et faire l'objet d'un suivi plus rigoureux. 

Ainsi qu'il a ete indique lors du diagnostic de la politique de communication de la 
societe, ii est souhaitable de reduire le taux de rotation de ces agences, et de mettre en place 
une nouvelle procedure de collaboration basee sur la preparation d'un cahier des charges 
prealable mentionnant les objectifs recherches par GIAS ainsi que Jes obligations des deux 
parties contractantes durant Jes trois principales phases de preparation, de realisation et de 
controle des actions a entreprendre, sur la consultation simultanee de deux ou trois agences 
dument preselectionnees a qui ii sera demande de presenter une offie pre!iminaire faisant 
ressortir leur methodologie, les principales composantes de leur proposition et leurs 
honoraires, et enfin sur l'etablissement d'une convention-cadre de collaboration d'une dun~e 
minimale de deux ans. 

II- MISE A NIVEAU DEL' APPAREIL DE PRODUCTION DE GIAS 

Sur le plan technique, la mise a niveau implique des investissements importants dont 
Jes benefices qui peuvent en resulter ne sont pas toujours evidents a court terme. Le 
programme de mise a niveau a entreprendre par GIAS permettra, entre autres, 
!'amelioration de son image de marque a travers un meilleur amenagement de l'usine et des 
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alentours des batiments, une amelioration de la productivite des equipements, une 
conformite plus grande avec les regles internationales de securite et d'hygiene, une bonne 
organisation de la production, et la mise en place d'un systeme de controle de la qualite. 

1- L'environnement de l'usine 

Les recommandations relatives aux alentours de l'usine se rapportent, 
principalement, au respect des conditions d'hygiene et de sante. GIAS est appelee a 
apporter plusieurs modifications dont les plus importantes sont Jes suivantes: 

- mise en place, dans tous Jes espaces ouverts, de dispositifs d' evacuation avec des 
« trappes a rats», 

- couverture de tous Jes espaces ouverts par du carrelage ou autre, mais eviter 
I' asphalte, 

- fermeture hermetique par des regards ou grillages de toutes !es evacuations, 
- deplacement en un autre lieu du stockage des emballages uses et des autres 

dechets (y compris Jes dechets de margarine), actuellement entrepose a l'usine meme, 
- mise en place d'un contenaire special avec fermeture pour Jes dechets quotidiens, 
- elimination des plantes et herbes sauvages dans Jes endroits en plein air ou des 

operations de manutention sont effectuees, et enfin 
- rangement des intrants sur des palettes eloignees d'un demi-metre des murs. 

II est a noter que Jes deux demieres recommandations sont egalement valables pour 
le stock exterieur de margarine ainsi que pour Jes materiaux d'emballage. 

2- Les locaux de fabrication 

Les recommandations formulees suivront le meme plan adopte pour le diagnostic, a 
savoir, d'abord l'amenagement de l'usine, ensuite !es equipements de production, et enfin 
Jes produits finis. 

2-1 L'amenagement de l'usine 

Pour l'amenagement interieur de son usine, GIAS doit tenir compte des elements 
suivants: 

- couverture des sols de carrelage special etanche, et prevoir des evacuations 
centrales en pente, (se reforer au prospectus remis relatif au carrelage HASLE), 

- assurer I' etancheite de tous Jes murs de I' aire de production jusqu' a une hauteur de 
deux metres du sol, 

- changement de toutes Jes port es, actuellement en bois, par d' autres en acier 
inoxydable ou peint et permettant une fermeture hermetique, 

- installation de sas de securite sur toutes Jes port es ouvrant sur I' exterieur de 
l'usine, 

- suppression de tous Jes rideaux, et mise en place de fenetres soit en plastique soit 
en aluminium et dotees de vitres de securite, 

- equipement de tous Jes lavabos de systemes de robinets d' eau a commande 
automatique, de detergents et de desinfectants ainsi que de serviettes jetables, 

- installation dans toutes Jes aires de production d'un systeme de ventilation et de 
climatisation de I' air, tout en assurant une legere surpression des lieux, et enfin 

- assurer une protection adequate des installations dans Jes locaux a plafond bas. 
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En ce qui conceme I'utilisation des aires de production, Jes recommandations 
suivantes sont formulees: 

- separation totale a assurer entre Jes ingredients mineurs, les dechets de margarine 
et Jes margarines empaquetees, et interdiction de manipuler simultanement Jes trois 
categories de produits par Jes memes ouvriers. Cette recommandation est egalement valable 
pour Jes produits gardes sous refrigeration, 

- amenagement d'un meme local pour la production des pre-melanges et des 
emulsions, et pour la cristallisation, de fa~on a eviter le transfert de chaleur et de poussiere 
dans la zone d'empaquetage, 

- eviter la contamination des intrants en matieres premieres et materiaux d' emballage 
en amenageant soigneusement Jes differentes zones du batiment et en tenant compte des 
deplacements du personnel, 

- affectation d'un local distinct a tous Jes equipements d'utilite (eau, energie, etc ... ), 
ii en est de meme pour Jes formats, et enfin 

- rangement des ingredients mineurs sur des etageres permettant d' assurer un bon 
ordre et un nettoyage facile. 

Pour la realisation des plans de reamenagement des locaux de son usine, ii est 
recommande a GIAS de s'adresser a un bureau d'ingenieur en genie civil specialise dans la 
construction de locaux sanitaires. 

2-2 Les equipements de production 

Compte tenu des capacites de production des differents equipements existants deja 
indiquees dans le diagnostic, la production annuelle de GIAS peut atteindre 7.500 tonnes, 
soit une augmentation de 50%, en se basant sur une moyenne de conditionnement de 1.500 
Kg/heure, un travail de 20 heures/jour, et de 250 jours/an. 

Cependant, GIAS doit apporter certaines modifications a ses machines de 
fabrication pour une meilleure productivite, et un plus grand respect des regles de !'hygiene 
et de la sante. A cet effet, Jes recommandations suivantes sont formulees: 

* Les citernes d'huile 

- isolation des citemes Jes unes des autres, 
- inspection et nettoyage a sec, si necessaire, a raison de deux fois par an, ( eviter le 

nettoyage sur place, CIP) 
- en cas d'acquisition de nouvelles citemes, s'assurer qu'elles disposent d'un 

equipement de double enveloppe et d'isolation, 
- !'agitation de l'huile n'est pas necessaire, puisqu'elle est deja melangee, et 
- demontage de I' equipement relatif au nettoyage sur place (CIP). 

*Les cuves d'emu/sifiants 

- demontage OU reparation de I' indicateur local de temperature, et 
- am~t de I' agitateur quand le batch est termine. 
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*Les tanks Tampon 

Un plus grand volume d'eau peut etre d'une grande utilite en cas de production de 
grandes series 

* Les citernes de « buffer » 

L'installation d'un logiciel permettra de determiner l'intensite de !'agitation. 

* Le pasteurisateur 

Une revision de !'unite peut etre suffisante. 

*Le perfector (tube refroidisseur) 

L'installation d'un tube supplementaire n'augmentera pas necessairement la 
capacite, mais permettra I' amelioration de la qualite du produit. 

* Le systeme de refonte 

La mise en place d'un systeme continu et ferme peut presenter un avantage pour 
GIAS. Toutefois, en cas d'adoption d'un systeme CIP automatise, ceci devrait etre 
rediscute. 

* l 'automate 

Comme deja indique, !'agitation au niveau du Tank Tampon requiert un ajustement, 
et s'il y a lieu d'introduire un systeme CIP automatise, toutes les valves doivent alors etre 
egalement automatisees. 

* Le nettoyage 

L'installation d'une unite de nettoyage sur place (CIP) presente plusieurs avantages 
dont: 

- la reduction des couts de l'eau et des arrets, 
- la disponibilite d'un programme de nettoyage, et 
- la limitation des arrets pendant le lavage du pasteurisateur. 

Dans le cadre du programme d'extension future des aires de production, cette unite 
doit etre implantee dans un local distinct. 

* L 'empaqueteuse Benhil 

Dans le cas ou GIAS envisage la production de blocs de 500g d'une margarine de 
feuilletage de bonne qualite, l'empaqueteuse de Benhil doit etre remplacee par une autre. 
Cette derniere offre I' avantage de la modification de la taille des blocs en un laps de temps 
d'une heure (ou meme moins) si quelques pieces de rechange (peu nombreuses mais cheres) 
sont disponibles (se referer a la brochure remise a cet effet). 
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* L 'empaqueteuse de blocs de Gerstenberg 

Une machine d'empaquetage Gerstenberg est necessaire, au cas ou GIAS envisage 
la production des plaquettes de 1 et 2 kg. Cette machine est certes couteuse, mais permet 
egalement de produire des blocs de 5 kg. 11 est a rappeler, a ce sujet, la necessite d'ajuster 
la taille des blocs de fayon qu' elle soit compatible avec !es normes des palettes europeennes. 

*La ligne de dosage Gerstenberg 

Comme ii est prevu que cette production baisse, ii vaut mieux ne pas effectuer de 
changement a ce niveau. 

*La Verpaco- thermoformeuse - remplisseuse - scelleuse de barquettes 

Si la demande du marche est davantage orientee vers !es barquettes preformees de 
125 g et de 250 g, la Verpaco ne sera plus exploitee que pour la production des godets de 
20 g. De ce fait, il devient necessaire d'etudier la rentabilite de cette operation, et au cas ou 
cette partie de la production ne justifie pas !es couts qu 'elle entraine, ii est alors 
recommande a GIAS de la sous-traiter. 

* Nouvelles remplisseuses des barquettes prejormees 

Deux types de remplisseuses de barquettes preformees sont disponibles (voir 
brochures remises) presentant chacune des caracteristiques differentes aussi bien au niveau 
du cout qu'au niveau de la qualite. Si la production n'est pas tres importante, la machine la 
moins chere peut suffire. 11 est important de rappeler que Jes barquettes preformees 
necessitent un espace plus important. 

Par ailleurs, certaines recommandations sont valables pour tous Jes equipements, et 
doivent done etre prises en consideration: 

- Jes machines, les outils ainsi que Jes surfaces en contact avec la margarine et Jes 
ingredients doivent etre facilement nettoyables et desinfectes regulierement, 

- les machines doivent etre eloignees du sol (au minimum de 15 cm) et des murs (au 
minimum de 30 cm), 

- les commutateurs ne doivent pas etre places sur Jes mu rs, sauf en cas d 'existence 
de caissons etanches, et enfin 

- Jes machines et les formats non utilises doivent etre ecartes de la zone de 
production. 

* L 'energie et /es ressources 

Une plus grande economie d'energie est recommandee, et ceci peut se faire soit en 
connectant par des canalisations les condensations de vapeur ( eau chaude traitee) a la 
chaudiere, soit en isolant Jes conduites de vapeur et les citernes exterieures de stockage. 

La consommation d' eau peut etre considerablement reduite par une meilleure 
maintenance des pompes, des vannes de pression ... 

De meme, un meilleur programme d'entretien soutenu par quelques petits 
investissements peut reduire les couts en fuel et en eau de 25 a 50%. 
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Enfin, un mur bas de protection doit etre mis en place autour des reservoirs de 
fuel/oil dans le but d'eviter la pollution de cette aire de l'usine. 

2-3 Les produits finis 

En ce qui conceme les produits offerts au grand public, ii est recommande a GIAS 
d'une part, de reduire la gamme des barquettes pouvant, apparemment, etre consideree tres 
large, et d' autre part de se decider en ce qui conceme la fabrication ou la sous-traitance des 
godets de 20 g. 

Au niveau de I' offre destinee aux industriels et aux patissiers, ii est suggere de 
lancer une variete de margarine de feuilletage « bon marche » pour les patissiers qui 
accordent plus d' importance au prix qu' a la qualite. Par ailleurs, la gamme actuelle pourrait 
etre elargie par une nouvelle margarine speciale pour croissants. 

Enfin, etant donne que la grande utilisation de la margarine de « cremage » est 
destinee a la preparation des cakes, GIAS peut developper une autre variete de margarine 
mains chere. 

3- L'effectif ouvrier et le management 

Des recommandations relatives a la mise a niveau des trois variables relatives a 
I' hygiene, I' organisation, et le controle de qualite seront formulees ci-apres. 

3-1 L'hygiene 

GIAS doit foumir beaucoup d'efforts en matiere de respect des conditions 
d'hygiene. Les recommandations suivantes sont destinees aux agents charges de la 
production ainsi que ceux concemes par I' entretien et la maintenance: 

- seul Jes ouvriers et agents portant des tenues de travail completes peuvent acceder 
a I' aire de production, 

- les tenues de travail doivent comporter des pantalons, des blouses dont Jes poches 
sont interieures, des couvre-tetes, ainsi que des sabots en bois (Jes cheveux et Jes barbes 
doivent etre couverts), 

- le lavage ainsi que le raccommodage de ces tenues doivent etre assures par la 
societe qui devra remettre au personnel une tenue propre au moins une fois tous les deux 
jours, et si necessaire tous les jours, 

- dans Jes vestiaires, chaque employe doit disposer de deux casiers, l'un pour ses 
vetements personnels, I' autre pour sa tenue de travail. Les normes standards 
d'amenagement des vestiaires exigent !'existence d'equipements et de produits de premiers 
soins d'urgence, 

- Jes vetements de travail ne doivent pas etre utilises en dehors de l'aire de 
production, 

- les effets personnels doivent etre gardes dans les casiers, 
- les employes ayant eu des blessures ou souffrant de maladies gastriques ou autres 

ne doivent pas exercer un travail dans la zone de production de margarine, 
- de meme, le personnel de maintenance operant a J'interieur OU a J'exterieur doit 

suivre les memes consignes, 
- Jes caisses d, outils doivent etre maintenues toujours fermees, 
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- les pieces de rechange ne doivent pas rester dans l' aire de production, 
- Jes machines sur Jesque!les des operations de reparation OU de maintenance Ont ete 

effectuees doivent etre nettoyees avant leur remise en marche, 
- !es visiteurs de I' aire de production de I' usine doivent porter des blouses et des 

couvre-tetes, et ne doivent avoir aucun contact avec la margarine finie, Jes melanges ou Jes 
materiaux d'emballage, et enfin 

- des serviettes jetables en papier et des corbeilles doivent etre disponibles. 

Enfin, ces demieres recommandations concement le nettoyage et la des infection 
aussi bien des machines que des sols des differents locaux de l'usine. 

- enlever toute margarine visible, 
- laver a l' eau tiede, 
- nettoyer avec une solution contenant un detergent alcalin, 
- rincer abondamment a I' eau, et 
- desinfecter. 

Quant au nettoyage du sol, ii doit se faire regulierement et au moins une fois apres 
chaque changement d, equipes d, ouvriers. 

Aucune manipulation directe de la margarine non emballee ne doit avoir lieu, meme 
si le contenu de la refonte est pasteurise. Des gants en caoutchouc jetables doivent etre 
utilises a cet effet. 

3-2 L'organisation 

Bien que les methodes d' organisation ne peuvent et re evaluees que par une 
observation prolongee des lieux de travail, ii est possible de formuler certaines 
recommandations a ce sujet: 

II convient de developper et maintenir des relations etroites entre les services 
charges des ventes, de la production et des achats, afin de: 

- reduire la production de petites series, 
- reduire les changements frequents du planning, 
- minimiser les stocks de matieres premieres, 
- garantir la disponibilite des matieres premieres a temps, juste quand le besoin se 

fait sentir, et 
- realiser des economies et creer une bonne ambiance pour le personnel des 

differents services. 

La realisation de ces objectifs peut etre facilitee par la mise en place d'un systeme de 
gestion des donnees. 

De meme, il y a lieu de developper et entretenir de bonnes relations entre Jes 
services charges du marketing, de la recherche et du developpement, ainsi que de la 
production. Ceci assurera la mise au point de produits qui repondent le mieux aux besoins 
du marche et dont la fabrication est tout a fait possible avec !es moyens existants. Les 
competences et I' enthousiasme constates chez le personnel de GIAS permettent de realiser 
plusieurs performances. 
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3-3 Le controle de la qualite 

II est recommande a GIAS de passer par un audit de type HACCP (Hazard Analysis 
Critical Control Point, ou Analyse des dangers-points critiques pour leur maltrise) avant 
d' en vi sager I' introduction du systeme de qualite ISO 9000. 

L' audit HACCP permet de formaliser Jes procedures actuellement en cours, et se 
base sur les sept principes suivants: 

- identification des risques possibles et evaluation des probabilites et des 
consequences, 

- selection de points critiques de controle, 
- specification des limites des points critiques de controle, 
- mesures a prendre pour assurer le suivi et le controle, 
- determination des actions correctives en cas de defaillance, 
- documentation - demarrer, et 
- verification de I' ensemble du systeme mis en place. 

La mise en place d'un tel systeme constitue un bon processus d'apprentissage pour 
I' ensemble du personnel. En outre, Jes efforts peuvent etre concentres sur un nombre limite 
de points critiques, laissant de cote la plus grande partie des risques mineurs, tels que la 
realisation du controle bacteriologique pour les huiles. 

II est a noter que tous Jes fabricants danois et europeens de produits alimentaires 
sont obliges par les autorites de verifier leurs procedures de controle selon le systeme 
HACCP ou tout autre systeme similaire. 

En recapitulation, ii est possible de citer quelques points de force pouvant favoriser 
le developpement de GIAS, et d'autres elements de faiblesse pouvant limiter sa croissance. 

En ce qui conceme Jes facteurs favorables, ils se resument dans Jes points suivants: 

- des possibilites d'exportation, 
- une bonne symbiose existe avec la raffinerie des Etablissements Slama pres de 

Tunis, puisque seule une perte d'huiles de 2% est enregistree, et qui est d'ailleurs re
raffinee ou transformee en savon, et qu'il est possible de foumir a l'usine de margarine une 
huile de qualite superieure, 

- une extension des capacites d' absorption du marche local, quand Jes subventions 
actuelles des huiles comestibles cesseront, et 

- une opportunite de lancement de nouveaux produits, tels que les graisses pour 
cuisiner et !es produits substituts du smen. 

T outefois, GIAS sera confrontee, simultanement et au cours des prochaines annees, 
a quelques obstacles dont Jes principaux sont: 

- une capacite de production excedentaire europeenne, 
- une large gamme de produits destines au marche du grand public, 
- une gamme restreinte de margarines offertes aux industriels et aux patissiers, 
- un programme d'investissements importants a realiser au cours des toutes 

prochaines annees dans les batiments et equipements de production, 
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- une legislation tunisienne qui ne tolere pas Jes deviations negatives de poids, une 
norme minimale de 82% de matieres grasses requise dans la margarine, alors que ce taux 
n' est que de 80% en Europe, 

- une augmentation des couts des barquettes preformees a introduire (0,200 
DT /Kg), et enfin 

- un ratio insuffisant couts fixes/quantites produites. 

4- Recapitulation des actions a entreprendre 

- Amenagement des abords de l'usine, 
- Amenagement des salles de production, 
- Redeploiement de l'appareil de production par l'ajustement des equipements en 

amont du perfector ( citemes, cuves, etc ... ), par le renforcement du perfector lui-meme avec 
!'installation d'un tube supplementaire, et enfin par le renforcement des machines 
d' empaquetage, 

- Mise en place d'un systeme de nettoyage sur place CIP, 
- Amenagement des locaux du personnel, 
- Assurer par I' entreprise le lavage et le repassage des tenues de travail fournies au 

personnel, 
- Amelioration des methodes d'organisation de la production, et 
- Realisation d'une audit de type HACCP avant !'introduction du systeme de qualite 

ISO 9000. 

III- MISE A NIVEAU DANS LE DOMAINE FINANCIER 

Les actions proposees a cet egard sont: 

* la maitrise de !'evolution du besoin en fonds de roulement (variations positives 
entre 1994 et 1995) par I' acceleration du taux de rotation des matieres premieres et la 
rationalisation de la politique de gestion des stocks et de I' ordonnancement de la production 
(meilleure coordination des commandes/clients et des livraisons des huiles traitees 
commandees aupres des Etablissements Slama, introduction de l'outil informatique en 
matiere de gestion de la production). Cette recommandation est justifiEe, en particulier, par 
les elements du diagnostic relatifs au fonds de roulement et aux besoins en fonds de 
roulement, ainsi qu'aux ratios de gestion. 

* la consolidation des fonds propres pour assurer la croissance de la societe, tout en 
preservant son independance financiere (Jes ratios d' autofinancement de la croissance etant 
en regression qu'il a ete signale plus haut !ors de I' examen de l'endettement de la societe). 

*la maitrise de l'equilibre structure! au niveau du financement de la croissance par le 
renforcement des ressources stables en provenance des credits bancaires a long et moyen 
termes, (voir le paragraphe 2-3 relatif aux besoins en fonds de roulement). Le recours au 
financement externe est d'autant plus recommande que le levier financier est positif 

* une meilleure gestion de la tresorerie de la societe (gestion previsionnelle des 
encaissements et des decaissements), afin d'eviter le recours frequent aux concours 
bancaires a court terme dont le cout financier est assez eleve. 

* une amelioration de I' organisation du systeme comptable et du systeme 
d' information en general par I' elaboration d' un manuel des procedures comptables et 
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administratives, de fiches de fonction, ams1 que d'un plan comptable annote pour la 
definition des principes et methodes comptables, et 

* la mise en place d'un systeme de suivi des couts de production et de distribution 
qui sera rendue possible avec l'instauration d'un systeme comptable analytique. 

IV- MISE A NIVEAU DANS LE DOMAINE ORGANISATION I GESTION 

1- Organisation 

Les recommandations sur le plan organisationnel a formuler, dans le cadre de la mise 
a niveau, decoulent du diagnostic effectue aussi bien de l 'appareil de production de GIAS 
que de ses principales fonctions de gestion. 

Une premiere recommandation consiste a finaliser l'organigramme de l'entreprise 
recemment mis au point. Cet organigramme a ete examine plus haut, et ii convient d'y 
integrer Jes cellules actuellement non mentionnees, ou prevues mais non encore installees, et 
dont la mise en place revet un inten~t decisif pour le fonctionnement de la societe. 

C'est ainsi que la creation d'un departement de controle de gestion et d'audit 
interne permettra d'assister la Direction Generate de fa<ron adequate par le recueil et 
!'analyse d'informations pertinentes de synthese, compte tenu du stade atteint par 
l' evolution des activites de GIAS et de son positionnement au sein du Groupe Slama. 

En matiere de controle de gestion, cette cellule sera plus precisement chargee: 

* de la mise en place et du pilotage du systeme budgetaire actuellement defaillant, 

* du suivi de la realisation des plans arretes par la Direction Generale (plan social, 
plan de financement, plan d'investissement, plan marketing, etc ... ), 

* de !'analyse des ecarts et de la mesure des performances au niveau des differentes 
unites de la societe (notamment aux services technique et commercial), et 

* de la production, en temps utile, de previsions et d'indicateurs fiables (tableaux de 
bord, tableaux de gestion, etc ... ) 

En matiere d'audit inteme, elle permettra de: 

* controler le respect des instructions de la Direction Generale, 

* auditer les procedures afin de deceler les defaillances du systeme de controle 
inteme, et 

* s'assurer de la fiabilite des informations financieres et comptables transmises a la 
Direction Generale. 

De meme et au niveau departemental, d'autres services absents de l'organigramme 
doivent etre introduits, tels que le service controle de qualite, au sein de la Direction 
Technique, dont les taches semblent actuellement reparties entre le laboratoire et le Service 
Recherche et Developpement. 
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Cette unite de controle de qualite aura pour mission: 

* d'assurer I' audit de la qualite, et 

* de definir des regles de travail permettant d' atteindre la qualite totale au niveau de 
toutes Jes fonctions pouvant contribuer a ameliorer la qualite technique du produit, le degre 
de satisfaction des clients, l'image de la societe, etc ... 

De meme, l'integration de la fonction informatique dans la structure interne de la 
societe est recommandee a plusieurs titres: 

* permettre d'intervenir rapidement dans la resolution des problemes et la reparation 
des dysfonctionnements techniques ou operationnels pouvant se produire, 

* definir un plan informatique (sur trois ans) de fa9on a mesurer le plus tot possible 
les consequences d'une nouvelle organisation (mise a niveau) et prevoir Jes alternatives 
possibles en matiere d' organisation interne, du choix du materiel, de progiciels externes et 
de ressources humaines, 

* proposer des solutions informatiques de rechange a certaines difficultes de 
communication (ex. connexion par modem entre l'usine de Bouargoub et le siege du centre 
ville pour la transmission des fichiers de vente ainsi que des donnees techniques sur la 
production pour Jes besoins de la Direction Generate), ou encore de bureautique (ex. 
Minitel pour le suivi des relations bancaires au niveau du service financier, etc ... ), et 

* definir des procedures de controle d'integrite des programmes et des fichiers de 
donnees (securites physiques et logiques) et assurer la fonction de supervision et 
d' assistance aux operateurs. 

Par ailleurs, en ce qui concerne la fonction juridique, la designation d'une 
personne, juriste de formation et justifiant d'une certaine experience en droit des affaires, a 
la tete d'une cellule juridique rattachee a la Direction Administrative, devra permettre de: 

* centraliser, a son niveau, !'ensemble de la documentation juridique propre a la 
societe, dont ii organisera le classement de maniere a faciliter la recherche des dossiers, 

* fournir Jes conseils judicieux en vue de preserver Jes interets et Jes droits de la 
societe au niveau des actes realises avec les tiers, 

* veiller en general au respect de la Joi et de la reglementation en vigueur (audit 
juridique) et a la sauvegarde juridique du patrimoine de la societe (titres fanciers, certificats 
d' actions, assurances, etc ... ), 

* assurer le secretariat juridique (au niveau des assemblees, tors de la modification 
du capital, constitution de filiales, etc ... ), 

* assurer le suivi regulier des contrats importants (polices d' assurance, operations 
de leasing, cont rats d' assistance technique, etc ... ), et 
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* assurer le suivi des affaires en litige et l'instruction des dossiers necessitant une 
action en justice, et coordonner, a cet effet, avec les avocats et les auxiliaires de justice, afin 
de s' enquerir de l' etat des prod~s en cours. 

En outre, le Service Formation, au sein de la OAF, et le Service du Materiel Roulant 
place sous la tutelle de la Direction de l'Usine qui n'existent pas encore ou sont en partie 
confies a des responsables exer~ant dans d 'autres departements ont ete longuement 
presentes lors du diagnostic, et I' opportunite de leur mise en place a ete egalement justifiee. 

La finalisation de I' organigramme implique, enfin, la definition ecrite de tous Jes 
postes prevus, ainsi que !'elaboration d'un manuel des procedures facilitant !'identification 
et la circulation des informations pertinentes, et constituant un support approprie des 
procedures de travail au sein de la societe. 

En second lieu, la mise a niveau de la societe GIAS necessite !'introduction de 
systemes de GPAO et de GMAO. En effet, la gestion de la production par ordinateur et la 
gestion de la maintenance par ordinateur constituent deux outils indispensables pour une 
societe disposant d'equipements de production de plus en plus en plus automatises, et 
fabriquant une gamme de produits appeles a etre · soumis aux normes Jes plus strict es 
d'hygiene, de qualite et de prix de revient. 

Enfin, la derniere recommandation porte sur la formalisation de la coordination et 
de la collaboration interdepartementale. Deja, a tous Jes niveaux du diagnostic, )'esprit 
de travail d' equipe qui prevaut chez la majorite des responsables des services et 
departements analyses a ete souligne. Cette tradition d'esprit de collaboration doit etre 
preservee et meme consolidee. Elle peut l'etre par la formalisation ou l'institutionnalisation 
des reunions periodiques, particulierement celles qui regroupent Jes responsables des 
services charges des ventes, du marketing, de la production et du financier. La regularite 
des reunions, la preparation prealable des dossiers par Jes participants, le suivi des mesures 
arretees, et enfin, I' animation et la conduite de telles reunions par un membre de la 
Direction Generale constituent !es meilleurs garants d'une collaboration organisee. 

2- Systeme d'information 

La mise a niveau dans le domaine du systeme d'information passe par: 

- l'instauration d'une structure representee dans la personne d'un responsable 
informatique hautement qualifie pour la conception et le suivi d'un modele de systeme 
d'information adapte a la strategie future de GIAS, 

- la generalisation de l'emploi de l'outil informatique pour couvrir les traitements 
non encore automatises (suivi des approvisionnements, gestion des stocks de matieres 
premieres, pare materiel, comptabilite analytique, etc ... ), 

- la mise en place d'une liaison directe entre le reseau de l'usine et celui du siege 
pour permettre Jes consultations et Jes traitements de donnees en temps reel, 

- l'instauration d'un systeme de controle automatique des presences integre au 
programme de gestion de la paie, 
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- la conception de bases de donnees exploitables par !'ensemble des services (bases 
de donnees commercial es, techniques et financieres ), et 

- la restitution des donnees du systeme d'information sous une forme normalisee. 
Les documents servant au reporting et aux recommandations issus des comites de gestion 
doivent etre soigneusement prepares selon une presentation standard. 

3- Gestion des ressources humaines 

3-1 EfTectif 

Le diagnostic de la situation actuelle des effectifs et de leur repartition entre !es 
differents departements fait apparaitre, dans une perspective de mise a niveau, un besoin de 
recrutement, au niveau de l'usine, de pas moins de six cadres designes, a savoir un 
responsable de la qualite, un responsable de I' export, un responsable du reseau des 
collectivites publiques, un responsable technico-commercial (margarine patissiere ), un chef 
de pare et un magasinier. 

En revanche, ii ne serait pas indique, a l'heure actuelle, sauf pour repondre a un 
besoin conjoncturel, de renforcer le personnel ouvrier de production, en prevision d'une 
automatisation eventuelle de Certaines phases du proceSSUS de production OU de 
manutention (lavage automatique, CIP, mise en cartons, etc ... ) et de !'acquisition de 
nouveaux equipements susceptibles de se substituer a une certaine categorie de main 
d'oeuvre (machine de conditionnement). 

3-2 Absenteisme 

La societe pourrait maitriser davantage le taux d'absenteisme par la sensibilisation 
du personnel conceme sur les consequences des absences sur la marche et la productivite 
de la societe. Un systeme de motivation destine a encourager la presence reguliere et la 
reduction des absences pourrait etre mis en place, compte tenu du fait que le phenomene est 
du a l'environnement dont sont originaires la majorite des employes de l'usine. 

3-3 Formation 

L' amelioration constante du taux de la formation professionnelle du personnel de la 
GIAS devrait etre maintenue. Aussi, les programmes de formation devraient etre diversifies 
pour toucher Jes domaines aussi bien techniques relatifs a la production tels que la securite 
et !'hygiene, le processus de production, la maitrise des coilts, la qualite ... etc. De leur cote, 
la formation des representants commerciaux de la GIAS devrait aussi etre consolidee en 
matiere de techniques de vente et de relations avec Jes distributeurs et !es clients. 

Comme recommande plus haut au niveau de la finalisation de I' organigramme, une 
cellule specialisee chargee de la formation, au sein de la DAF, permettra a la societe de 
mieux gerer le volet des ressources humaines en elaborant un plan annuel de formation 
compte tenu des besoins ressentis et des objectifs retenus, en procedant a la selection des 
actions Jes appropriees et en veillant a leur realisation dans !es meilleures conditions, et en 
evaluant !'impact global de la formation sur !'amelioration de la production et sur la 
motivation des employes. 
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TROISIEME PARTIE :REALISATION DU PROGRAMME DEMISE A NIVEAU 

Les differentes actions de mise a niveau proposees, ci-dessus, dans les domaines 
technique, marketing, financier et organisationnel, suite au diagnostic precedemment 
effectue, ont fait l'objet d'une evaluation et d'un chiffrage des investissements necessaires a 
leur realisation. Elles sont regroupees en deux sections: investissements materiels et 
investissements immateriels. Une recapitulation de tous Jes investissements figure a 
I' Annexe N° 8. Enfin, une troisieme section de cette demiere partie du rapport reprend le 
schema de financement propose pour la realisation du programme global d'investissements. 

1 - Les investissements materiels 

Les investissements relatifs aux locaux de fabrication et de stockage sont dictes, 
d'un cote, par !es considerations techniques et technologiques formulees a la lumiere de 
l'etat existant de l'appareil de production (!es equipements, le process de fabrication, !es 
locaux de production et leur abord, ainsi que le personnel de fabrication), et d'un autre cote, 
par !es exigences du marche (les besoins actuels ou projetes des differentes categories de 
clientele Sur le marche local et a !'exportation). 

Par ailleurs, ces investissements ne sont pas destines a acquerir des equipements 
additionnels pour I' extension directe de la capacite de fabrication, mais ils visent, en 
premier lieu, l'utilisation maximale des capacites existantes. 

Cet objectif est atteint en s'assurant que les equipements situes en amont et en aval 
du perfector, piece maitresse de tout l'appareil de production de la GIAS, fonctionnent en 
conformite avec les normes Jes plus performantes en matiere d' efficacite, de qualite et 
d' adequation avec Jes besoins du marche. 

Etant donne que le perfector est prevu pour une capacite de 2,3 tonnes/heure, il y a 
lieu d'introduire toutes !es ameliorations concernant les equipements et le process situes 
en amont (reduction des temps perdus pour le redeploiement de l'appareil de production 
!ors de la realisation des differents programmes ou des operations de manutention et de 
lavage, etc ... ), ainsi que ceux situes en aval (machines d'empaquetage et d'emballage). 

Parmi !es equipements ameliorant les performances qualitatives global es de I' appareil 
de production, et dont le detail est indique dans I' etat recapitulatif ci-dessous, il y a lieu de 
mentionner Jes equipements destines a assurer une atmosphere controlee dans la salle de 
production. Ces equipements, permettant de garantir une atmosphere exempte d'incident 
bacteriologique, sont constitues d'abord, d'un conditionneur d'air dote d'un echangeur 
thermique, d'un ventilateur electrique et d'un systeme de nettoyage de l'interieur, ensuite, 
d'un groupe de production d'eau glacee, et enfin, d'un dispositif de surpression et de 
filtration de I' air. La gestion du conditionnement et de la filtration de I' air, ainsi que celle 
des chambres froides sont gerees par des logiciels specifiques. 

Cet equipement pour le controle de I' atmosphere dans la salle de production est, 
toutefois mentionne ci-dessus pour memoire, car il a ete deja acquis par la societe et installe 
depuis le mois de Juillet 1996, en raison de l'urgence de sa mise en place. II avait 
precedemment fait l'objet d'une demande pour le concours du FOPROMAT, deposee en 
Avril 1996. Mais la decision de I' API N° 4885 du 12 Septembre 1996 a refuse cet 
equipement, et n'a accorde a la GIAS qu'une partie de sa demande relative a !'acquisition 
de materiel complementaire au laboratoire de l'usine. 
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Ainsi, avec la realisation du programme actuel des investissements retenus, dans le 
cadre de la mise a niveau et qui s'etalera sur une periode de trois ans, ii est prevu de passer 
du niveau de production actuelle qui se situe entre 4.500 et 5.000 Tonnes a 6.000 T en 
1997, puis a 7.000 Ten 1998 et a 8.000 Ten 1999, et enfin a 9.000 Ten !'an 2000. 

L' Annexe N° 8 indique, en ce qui concerne Jes investissements materiels, le detail 
de toutes Jes rubriques regroupees ici dans Jes trois parties suivantes: 

* Travaux de reamenagement des locaux de fabrication, de stockage et leurs abords 

- Travaux de construction pour la separation, dans !es locaux de fabrication, des 
es paces reserves au process de ceux affect es au conditionnement....................... 100. 000 D. 

- Agencements ........................................................................................ 100.000 D. 
- Travaux de VRD pour Jes amenagements des espaces a l'exterieur des locaux et 

pour la construction d'un bloc pour le personnel ................................................. 50.000 D. 
- Carrelage special pour le revetement du sol de la salle de production ...... 96.000 D. 
- Equipements pour une atmosphere contr61ee de la salle de production. 114.500 D. 

Sous-Total............................................... 460.500 D. 

* Equipements en amont du perfector 

- Citernes en inox pour I' augmentation de la capacite de stockage 
des matieres premieres ......................................................................................... 90.000 D. 

- Convoyeurs ............................................................................................ 25.000 D. 
- Pasteurisateur ......................................................................................... 30.000 D. 
- Instruments de mesure et de contr6le pour I' automation du process 

et mise en place de tuyauteries et vannes ............................................................ 130.000 D. 
- Equipement pour chambre froide de 300 T ........................................... 100.000 D. 
- 4eme tube a installer sur I' appareil de cristallisation pour 

I' T. di I''d d'fi' ame 10rat1on e a qua 1te u pro u1t m ........................................................ . 
- Mise en place d'un systeme de nettoyage CIP ..................................... . 
- Machines pour le nettoyage des bottes .............................................. . 
- Machines a !aver et secher Jes blouses des ouvriers ............................ . 
- Portes automatiques pour chambres froides ....................................... . 
- Frais d'installation et de montage ....................................................... . 

48.000 D. 
110.000 D. 

16.500 D. 
10.000 D 

45.000 D. 
35.000 D. 

Sous-Total.............................................. 639.500 D. 

"' Equipements en aval du perfector 

- Conditionneuse en plaques pour !'introduction de l'emballage 
special de margarine patissiere en plaquettes de 1 et 2,5 kg ................................. 443.000 D. 

- Conditionneuse en barquettes preformees ............................................ 394.000 D. 
- Empaqueteuse en plaquettes avec papier sulfurise 

pour la margarine de table et la margarine patissiere ........................................... 394.000 D. 

Sous-Total. ............................................ 1.231.000 D. 

Total des investissements materiels.................................................. 2.331.000 D. 
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2- Les investissements immateriels 

En plus des investissements physiques portant sur Jes equipements et !es locaux de 
fabrication et de stockage, la mise a niveau implique le renforcement des capacites 
techniques et humaines pour permettre a I' entreprise d' atteindre des niveaux de 
performance et de competitivite comparables a ceux des unites de production de matieres 
grasses implantees dans Jes pays avances et deja rompues aux pratiques de !'exportation. 

Les investissements immateriels prevus dans le cadre de la mise a niveau de la 
Societe GIAS decoulent du diagnostic effectue dans les domaines technique, marketing, 
financier et organisationnel, et visent a ameliorer Jes competences de son personnel dans 
tous les departements. 

2-1 Renforcement des performances techniques 

Sur le plan des performances techniques, ii est prevu de mettre en place, d'abord, 
un systeme permanent de controle et de prelevement d' echantillons de matieres premieres et 
intrants pour s' assurer de la conformite de leurs specifications avec Jes normes requises, 
ensuite, un systeme de certification de la qualite ISO 9000 prevoyant entre autres la 
definition des taches pour tout le personnel concerne et !'elaboration d'un manuel de 
procedures, et enfin, d' acquerir 4 logiciels pour la gestion par ordinateur de la production 
(GPAO), de la maintenance (GMAO), du process et du nettoyage sur place CIP. 

Le cout de ce premier lot d'investissements immateriels est le suivant: 

- Mise en place d'un systeme H.A.C.C.P .......................................... 10.000 D. 
- Mise en place d'un systeme de qualite ISO 9000 ............................ 25.000 D. 
- Acquisition des quatre logiciels de gestion cites ci-dessus .............. 120.000 D. 

2-2 Programme d'assistance technique 

En second lieu et sur le plan des performances humaines, il est prevu de s'assurer 
les services permanents, en assistance technique, d'experts en technologie et production 
de margarine et en d'autres domaines strategiques de gestion, selon un programme 
d'intervention base sur des actions particulierement soutenues !ors des premieres annees de 
redeploiement de l'appareil de production et demise en place des nouveaux systemes, puis 
plus espacees par la suite. 

Cette assistance technique est destinee a s'assurer que Jes nouveaux equipements 
acquis ainsi que les modifications des equipements existants sont parfaitement integres avec 
le reste de l'appareil de production, que le personnel de fabrication a entierement assimile 
Jes ajustements techniques intervenus, qu'il dispose en permanence de donnees fiables et 
actualisees sur I' evolution de la technologie et du marche, en particulier la demande locale 
et a I' export, ainsi que de la concurrence, et enfin que le process final qui resulte de la 
restructuration des equipements de production genere les resultats les plus performants 
escomptes. 

Parmi les actions a entreprendre dans ce domaine figurent les etudes de marche, 
couvrant les aspects qualitatifs et quantitatifs de la demande locale, ainsi que Jes etudes de 
prospection de marches exterieurs cibles, a realiser pour obtenir des informations 
pertinentes permettant d' ameliorer I' efficacite des decisions a prendre. 
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L'assistance technique ainsi definie necessite un investissement evalue a 100.000 D. 

2-3 Programme de formation 

Entin et dans le cadre du troisieme volet du programme d'investissements 
immateriels, figure la formation continue et le perfectionnement du personnel dans tous Jes 
departements. II est prevu de realiser, a ce sujet et !ors de la premiere annee ( 1997), Jes 
actions concernant Jes categories suivantes: 

- Personnel technique ( 4 cadres de maitrise, techniciens supeneurs et ouvriers 
qualifies devant beneficier, chacun, de 2 seminaires specialises d'une duree de 5 jours, soit 
un total de 40 jours, a raison d'un cout moyen de 150 D par jour), 

- Personnel commercial et marketing ( 4 cadres charges de taches administratives, 
commerciales et de marketing, animateurs, contr6leurs et techniciens vendeurs, devant 
participer a 2 seminaires specialises d'une duree de 5 jours, soit un total de 40 jours, a 
raison d'un cout moyen de 125 D par jour), 

- Personnel comptable et administratif (3 cadres et agents charges des operations de 
gestion de la facturation et des livraisons, devant consolider leurs aptitudes en matiere de 
comptabilite generale et etre inities a la comptabilite analytique d' exploitation, auront a 
beneficier d'une formation adequate pendant 2 seminaires de 5 jours, soit un total de 30 
jours, a raison de 125 D par jour), 

- ResponsabJes quaJite (2 cadres charges des departements technique et de 
production et du departement ventes, devant suivre des cours de formation en assurance 
quaJite pendant 2 seminaires de 3,5 jours, soit 14 jours, a raison de 150 D par jour), et enfin 

- Formation a l'etranger (Jes 2 directeurs technique et de la maintenance devront 
suivre des stages de formation dans certaines entreprises implantees a I' etranger pendant 
une periode de 4 jours, a raison de (frais de deplacement et de mission inclus) 1. 700 D par 
JO Ur. 

En recapitulation, Jes besoins en formation se presentent comme suit: 

Nb de jours Cout moyen/jour Cout total 

Personnel Technique 40 150 6.000 
Personnel Commercial et Marketing 40 125 5.000 
Personnel Comptable et Adrninistratif 30 125 3.750 
Responsables Qualite 14 150 2.100 
Formation a I' etranger 8 1.700 13.600 

Sous-Total 30.450 D. 
montant arrondi a 30,000 D. 

Pour !es annees suivantes, et compte tenu des programmes de consolidation de la 
gestion dans Jes differents departements de la societe, Jes besoins en formation sont estimees 
comme suit: 
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- Besoins en formation pour 1998 (en D)........... .................................. 35.000 D. 
- Besoins en formation pour 1999 (en D)... . ................................... 40.000 D. 
- Besoins en formation pour 2000 (en 0)................................................ 45.000 D. 
- Besoins en formation pour 2001 (en D)................................................ 50.000 D. 

En recapitulation, le programme des investissements materiels et immateriels, 
presente ci-dessus et repris dans I' Annexe N° 8, prevoit un budget global de 2.616.000 D. 
ventile en deux grandes parties: 

- Investissements materiels: 2.331.000 D. 
- Investissements immateriels: 285.000 D. 

Enfin, en ce qui conceme la periode de realisation du programme de mise a 
niveau, la societe qui a effectue, au cours des derniers mois, tous Jes contacts necessaires 
avec !es vis-a-vis cibles etrangers et locaux (fournisseurs de materiel, prestataires de 
services pour le reamenagement des locaux de fabrication et !'installation des equipements, 
consultants et bureaux d'etudes appeles a lui fournir !'assistance technique dans differents 
domaines) envisage de demarrer la realisation aussit6t que Jes organismes concernes par 
!'approbation du plan demise a niveau Jui signifient leur accord sur le programme presente. 

11 est done prevu que le demarrage de la realisation commence durant le premier 
trimestre de l'annee 1997, simultanement pour Jes investissements materiels et immateriels, 
et que l' achevement total du programme soit effectue a la fin de la meme annee ou au cours 
du premier trimestre de I' annee 1998. 

3- Schema de financement 

Le schema de financement des investissements prevus dans le programme de mise a 
niveau a ete formule en tenant compte des trois criteres suivants: 

- !es donnees propres a la structure financiere de la societe GIAS, telles qu'elles ont 
ete identifiees !ors du diagnostic effectue, 

- Jes criteres habituellement utilises par Jes institutions financieres pour I' octroi des 
credits a moyen terme, et 

- Jes dispositions prevues par Jes autorites tunisiennes pour l'octroi de subventions 
aux entreprises industrielles eligibles realisant un programme de mise a niveau. 
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Schema de financement des investissements 
de mise a niveau 

Emplois 

Construction process 
Agencements 
VRD 
Carrelage special 
Acquisition equipements 
Frais montage 
Frais d'approche 
CIP 
Systeme HACCP 
ISO 9000 
Acquisition logiciels 
Assistance technique 
Formation 
Total Investissements 

Montant en DT 

100.000 
100.000 

50.000 
55.000 

1.755.000 
35.000 

136.000 
100.000 

10.000 
25.000 

120.000 
100.000 
30.000 

2.616.000 

Ressources Montant en DT 

Fonds propres 816.000 

Credit a moyen terme 
et subventions 1.800.000 

Total Financement 2.616.000 

Selon le schema de financement presente ci-dessus, Jes fonds propres, sous la forme 
d'une augmentation du capital de la GIAS, representeront un montant de 816.000 D.T., soit 
35% du montant total des investissements materiels requis et 31 % de l'investissement 
global, et Jes credits a moyen terme constitueront Jes ressources de financement 
complementaires, a hauteur de 1.800.000 D.T. soit 69% de l'enveloppe totale necessaire au 
financement. 

Les primes escomptees, portant sur 20% des fonds propres et 10% des credits a 
moyen terme finarn;ant l'investissement materiel, permettront d'apporter des ressources 
additionnelles, respectivement de 163. 200 D. T. et 151. 500 D. T., so it un total de 314. 700 
D.T. 
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CONCLUSION 

La presente etude de mise a niveau de la societe GIAS a permis d'identifier les 
points de force et de faiblesse qui caracterisent l' appareil de production et I' ensemble des 
domaines de sa gestion. En une periode de temps relativement courte ( moins de quatre 
annees ), elle a pu developper une part de marche appreciable, malgre son arrivee en second 
lieu; la demande s'etant placee en phase de croissance soutenue des le lancement, deux ans 
auparavant, de la margarine de table par \'unique concurrent de GIAS. 

Les conditions prevalant sur le marche tunisien ont permis aux quatre fabricants de 
margarine patissiere, dont les deux plus grands se sont implantes en dernier lieu et 
fabriquent en outre la margarine de table, d'adopter des politiques de production et de 
marketing relativement peu agressives, mais qui n'ont pas perturbe le developpement de la 
demande de margarine en cours d' apprentissage et de differenciation par rapport au beurre, 
ni cause d' inutiles conflits entre les producteurs. 

Cependant, aucun des quatre producteurs n'a cherche a s'engager serieusement dans 
la prospection et la penetration des marches d 'exportation; les opportunites offertes sur le 
marche local et la protection suffisante des tarifs douaniers Jes incitaient a limiter leurs 
operations a la clientele locale des consommateurs et utilisateurs. La concurrence 
internationale ne constituait pas une menace pour eux, du moins pas a court terme. 

Ces conditions du marche sont, toutefois, appelees a changer considerablement au 
cours des prochaines annees, dans le cadre de la mise en place progressive d'une zone de 
libre echange entre la Tunisie et l'Union Europeenne. 

C'est dans ce contexte que la mise a niveau des entreprises tunisiennes s'est 
imposee, et la GIAS a ete retenue clans le programme pilote des premieres unites 
industrielles appelees a elaborer un programme de mise a niveau leur permettant de 
redeployer et consolider leurs capacites de production, adopter !es technologies nouvelles, 
ameliorer leur competitivite et assurer leur croissance dans le nouveau contexte economique 
dans lequel la Tunisie a choisi de se positionner. 

La GIAS affronte cette rude epreuve avec beaucoup d'atouts resultant de son 
appareil de production bien corn;:u et articule des le depart et qui a ete assez valablement 
gere pour permettre une diversification de la gamme, des emballages et des contenances de 
fa'Yon a repondre au mieux aux besoins du marche. De meme, une structure financiere saine 
et une bonne organisation des differents departements de la societe renforcee par un sens 
d 'appartenance a l 'entreprise de la plupart de ses cadres et de ses employes, ont permis de 
mettre en place une politique de marketing avisee ou la variable communication, 
particulierement dynamique, a largement contribue a ameliorer l' image de marque de la 
societe. 

Les faiblesses relevees lors du diagnostic peuvent etre parfaitement maitrisees et 
corrigees, et la Direction Generate en est consciente, et a certainement la volonte de Jes 
solutionner dans les meilleures conditions. D'ailleurs, sans attendre le demarrage du 
programme de mise a niveau, certains equipements, consideres particulierement importants, 
tels que ceux qui assurent une atmosphere controlee clans les salles de production, ont ete 
acquis et installes depuis quelques mois. 
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En outre, tout au long de Ia mission de diagnostic et de formulation du programme 
de mise a niveau, la cooperation la plus complete a ete constatee chez tous les responsables 
de la societe qui n'ont menage aucun effort pour !'identification de taus les elements 
pouvant faciliter l' analyse de Ia situation. De meme, de nombreux contacts ont ete effectues 
par Ia Direction Generale aupres des foumisseurs de materiels et des prestataires de services 
pour la mise en place des nouveaux equipements prevus par la mise a niveau, pour leur 
integration au reste de l' appareil de production, ainsi que pour l' assistance technique et la 
preparation de tout le personnel en vue d' assurer la realisation des objectifs retenus. 

Les investissements materiels et immateriels identifies pour la mise a niveau ont ete 
chiffies, et un schema de financement est propose tenant compte de la situation financiere 
de l' entreprise, des conditions generalement retenues par les banques pour I' octroi des 
credits a moyen terme, ainsi que des subventions prevues par Jes autorites en faveur des 
societes eligibles engagees dans des programmes de mise a niveau. 
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Annexe N°1 
Production of secondary oils & fats in major countries 

Margarine, compound fats, shortening and salad & cooking oils: output in major countries (1000 T) 

oct oct oct 1an jan jan jan jan jan oct oct oct 

production juin ju in ju in iuin iuin Dec Dec Dec Dec sept sept sept 

margarine 94195 93/94 92/93 1995 1994 1994 1993 1992 1991 93194 92/93 91/92 

Austria 36* 37* 39* 22* 22* 47 50 50 48 48* 50* 49* 

Belgium-Lux 217* 192* 165* 135* 131 * 272 217 209 196 252* 215* 204 
Danmark 62 62 67 42 40 80 90 92 92 82 88 96 
Finland 35* 34* 33* 20· 20* 46 44 43 42p 45* 44* 43 p 

France 113* 114* 117* 77* 77• 148* 153 154 154 149* 153* 154* 
Germany 492p 479 537 320p 303 620 684 715 680 623 704 698 
Greece 23* 24* 24* 15* 15* 31 32 33 36 31* 33* 34* 

Ireland 14* 14* 14* 9* 9* 19* 19 18 24 19* 19* 20 

Italy 65* 65* 65* 42* 41* 33 86 83 83 84* 85* 83* 

Netherlands 225 175 189 151 114 243 249 244 241 230 250 247 
Portugal 38* 40• 46* 24* 24* 51 61 64 63 64* 62* 63* 

Spain 62* 62* 60* 43* 43* 85 84 80 84 85* 83* 81 
Sweden 90* 89 94 59* 58 117 124 326 126 117 126 124 
U.K 346 347 351 229 226 452 460 457 446 455 481 454 
E.U. 15 1819* 1733* 1802* 1188* 1123* 2295* 2352* 2369* 2312 p 2274* 2373* 2350* 
Iceland 3* 3• 3* 2* 4* 4* 4* 4* 4* 4* 4* 4* 

Norway 56 p 52 p 52 p 37 p 33 p 70 p 70 p 70 p 69 p 69p 69 p 70 p 
Switzerland 20· 20* 22* 13* 13* 27 29 30 29 27* 29* 29* 
West Europe 1898* 1808* 1378* 1240* 1172* 2396* 2455* 2472* 2414* 2374* 2476* 2454* 
Bulgaria 26* 26* 24* 16* 16* 31* 30* 29* 29* 31* 29* 29* 
Czechoslovak 38* 35* 31* 24* 22* 48* 43* 38* 35* 47* 41* 37• 

Hungary 46* 41 32 28 27 57 48 39 35 53 43 40 
Poland 255p 229 188 169 p 147 306 p 276 234 194 302 p 261 222* 
Romania 27* 27* 26* 20* 19* 35* 34* 35* 33* 35* 34* 35* 
Ex-Yugoslavie 40* 40* 40* 30* 30* 49* 49• so· 57* 49* 49• 52* 
East Europe 432* 397* 342* 287* 261* 526* 480* 425* 382* 516* 459* 414* 
Ex- Ussr 610* 703* 750• 390* 443* 820* 900* 1020* 1120* 850* 916* 1029* 
Egypt 133* 130* 127* 89* 87* 175* 170* 166* 162* 174* 169* 165* 
S. Africa.Rep 97* 93 92 88* 64 132 130 126 129 131 128 132 
Canada 116 110 118 76 70 145 166 151 153 145 156 154 
U.S.A 871 p 952 999 547p 584 1190 1312 1278 1224 1235 1302 1263 
Brazil 310* 296* 282* 211· 201· 400* 380* 360* 345* 396* 376* 356* 
China, PR 17* 13* 10· 12* 9* 19* 14* 11* 9 18* 13* 11* 
India 701 719 r 897 491 481 r 913 912 857 828 941 889 849 
lsra~I 26* 26* 25* 18* 17* 35• 34* 34* 32* 35* 34• 33* 
Japan 133 136 138 87 88 175 183 177 171 177 182 177 
Pakistan 1020* 974• 931* 660* 630* 1330* 1270* 1200· 1120* 1314* 1255* 1178* 

Singapore 97* 95• 87* 65* 63* 129* 128* 158* 122* 129* 121 * 174* 
Turkey 440* 418* 408 279* 264* 570* 546 520 p 554 563* 542 p 528 p 
Austalia 118* 119 118 79* 79 158* 159 161 165 160 162 158 
oth .countries 115* 113* 110· 77* 75* 150* 147* 144* 140* 149* 146* 148* 
Total 7133 7101 7105 4674 4689 9263 9376 9260 9071 9315 9326 9216 

Production of 

compound fats oct oct oct ian jan jan jan jan jan oct oct oct 
and shortenings iuin ju in ju in ju in ju in Dec Dec Dec Dec sept sept sept 
(sel,countries) 94/95 93/94 92/93 1995 1994 1994 1993 1992 1991 93/94 92/93 91/92 
Austria 19* 19* 19* 12* 12· 29* 24* 24* 24* 25* 24* 24* 
Dan mark 5* 5* 4* 3* 2· 6* 6* 6* 5· 6* 6* 6* 
Germany 73* 77 79 46* 48 97 106 106 114 98 107 105 
Netherlands 162* 179* 180* 102* 113* 236* 247* 245 258 242* 245* 249 
Portugal 9* 9• 9* 6* 6* 11 • 11 • 11 10· 11 11· 11 • 
Sweden 8* 8 7 5 5 10 10 10 10 10 10 10 
U.K 71 p 87 102 45 p 55 108 127 137 140 114 132 139 
E. U. 347* 383* 399* 219* 241* 492* 530• 537* 562* 505• 533* 542* 
Czechoslovak 45• 43* 39* 29* 27* 57* 53* 49* 47* 56* 52* 48* 
Poland 26p 24p 21 p 17 p 15 p 32p 31 p 26 25 32 p 29p 26* 
Romania 47* 47* 47* 30* 30* 61* 60* 60* 59* 61 * 60* 60* 
Ex-Yugoslavie 13* 12· 12· 9* 8* 17* 16* 16* 17* 17* 16* 16* 
East Europe 131* 127* 119* 85* 81* 166* 160* 151* 148* 163* 157* 151 * 
Canada 259 243 236 170 163 332 312 320 296 323 318 312 
U.S.A 2020 p 2120 2102 r 1306 p 1335 2763 2959 2694 2596 2833 2852 2570 
Japan 207 208 194 135 136 269 263 255 253 269 258 257 
Austalia 83* 82* 82* 57* 56* 110* 109* 108* 108* 110· 109* 108* 
Total 3047 3162 3131 1970 2012 4132 4333 3965 3962 4205 4227 3938 
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Annexe N° 1 (suite ) 

oct oct act jan jan Jan 1an jan jan oct oct oct 

(Stats,cont' d iuin ju in ju in ju1n juin Dec Dec Dec Dec sept sept sept 
Sal/ cooking oil 94195 93/94 92/93 1995 1994 1994 1993 1992 1991 93194 92/93 91/92 

Austria 66* 65* 64* 43* 42* 85* 84* 81 75 as· 83* 80 
Germany 649* 562 r 527 r 425* 372 r 776 728 710 714 743 717 702 
E.U.2 714* 626* 591' 468* 414* 861* 812* 792 789 827* 800* 782 

Czechoslovak 75• 72* 67* 48* 45• 95 90* 86* 84* 94• 88* 85* 
Hungary 92* 71 56 55 44 110 81 95 65 99 78 94 
Poland 99 p 89 p 82 p 65 p 57 p 119 p 116 p 94 70 117 111 p 87* 
Romania 177* 175* 174* 113* 112· 224* 220· 220 217* 223 221· 219* 
Ex-Yugoslavia 138* 137* 198* 91* 90• 188 185* 190* 205 186* 187* 194* 
East Europe 580* 544• 517• 370 348* 733• 692* 685* 642* 719* 685* 680* 
Egypt 342* 330 318* 230 222· 445 430* 410 380* 441 425 402 
S. Africa.Rep 181* 187 161 120 123 259 229 231 220 261 221 229 
Canada 307 279 230 209 189 380 338 293 275 371 323 294 
U.S.A 2355p 2116 2188 r 1556 p 1402 2970 2934 2944 2862 2884 2947 2942 
lsra!I 58* 57• 57• 38* 38* 76* 76* 76* 73• 76* 75• 74• 
Japan 135 130 122 87 84 174 170 165 174 172 167 170 
Total 4673 4269 4183 3079 2821 5897 5881 5595 5415 5751 5645 5573 

oct oct oct jan ian ian ian ian jan oct oct oct 
Production ju in ju in ju in JU in ju in Dec Dec Dec Dec sept sept sept 
Grand total 94195 93/94 92/93 1995 1994 1994 1993 1992 1991 93/94 92193 91/92 
Austria 121· 121· 121· 77* 77• 157* 158* 156* 148* 157* 158* 153* 
Belgium-Lux 217* 192* 165* 135* 131 * 272 217 209 196 252* 215* 204 
Danmark 67* 67* 71* 44• 42* 86* 95* 97* 97• 88* 94* 102* 
Finland 34* 34* 33* 20* 20· 46 44 43 42 p 45* 44* 43p 
France 113* 114* 117* 77• 77* 148* 153 154 154 149* 153* 154* 
Germany 1214* 1117 1143 792* 723 1493 1518 1532 1508 1464 1528 1505 
Greece 23* 24* 24* 15* 15* 31 32 33 36 31* 33* 34• 
Ireland 14* 14* 14* 9• 9• 19* 19 18 24 19* 19* 20· 
Italy 65* 65* 65* 42* 41* 83 86 83 83 84* 85* 83* 
Netherlands 387* 364 368* 253* 227* 479* 496* 489 499 472* 495• 496* 
Portugal 47* 49* 55• 30* 30* 62* 72* 74• 73* 65* 72* 74* 
Spain 62* 62* 60* 43• 43· 85 84 80 84 as· 83* 81* 
Sweden 97* 96* 101 64* 63 127 133 134 136 127 136 134 
U.K 418 p 434 453 274 p 281 559 587 594 586 569 593 594 
E.U. 15 2880* 2742* 2791* 1875* 1779* 3648* 3694* 3698* 3664* 3606* 3707* 3675* 
Iceland 3* 3* 3* 2· 2· 4• 4* 4* 4• 4• 4* 4• 
Norway 56 p 52 p 62 p 37 p 33 p 70 p 70 p 70 p 69 p 69p 69 p 70 p 
Switzerland 20* 20· 22· 13* 13* 27 29 30 29 27* 29• 29* 
West Europe 2959* 2817* 2858* 1927* 1827* 5749• 3797* 3801* 3766* 3706* 3809* 3778* 
Bulgaria 25• 26* 24* 16* 16* 31' 30· 29* 29* 31 * 29· 29* 
Czechoslovak 168* 151* 138* 99• 94• 199* 186* 173* 165* 197* 182* 171* 
Hungary 138* 112 88 83* 71 167 128 133 100 152 121 134 
Poland 380p 342 291 p 251p 219 457 p 423 p 355 289 451 p 402p 335* 
Romania 251* 249 246* 162 161 * 320* 314* 315* 309• 319* 316* 313* 
Ex-Yugoslavia 191 * 189' 190* 129* 129* 252* 250* 256* 279* 251* 251* 262* 
East Europe 1144* 1068* 978' 741* 690* 1425* 1331* 1261* 1171 * 1401* 1301* 1245* 
Ex-Ussr 610* 703* 750* 390* 443* 820* 900* 1020* 1120· 860* 916* 1029· 
Egypt 475· 450* 444• 320* 310* 520* 600* 576* 542* 615* 594* 567* 
S. Africa.Rep 278* 280 252 185* 187 391 359 357 349 392 349 361 
Canada 682 632 583 454 422 857 805 754 724 839 797 760 
U.S.A 5247 p 5188 5288 3409p 3321 6923 7206 6816 6682 6952 7101 6775 
Brazil 310* 295• 282* 211· 201· 400• 380• 360* 345• 396* 376* 366* 
China, PR 17* 13* 10· 12· 9• 19* 14* 11 • 9 18* 13* 11 * 
India 701 719 697 491 481 913 912 857 828 941 889 849 
lsra~I 84* 83* 82* 56* 55* 111 * 110· 108* 105* 111· 110· 108* 
Japan 475 474 455 309 308 618 617 597 598 618 608 604 
Pakistan 1020· 974* 931* 650* 530* 1330* 1270* 1200· 1120· 1314* 1255* 1178* 
Singapore 97* 95· 87* 65* 63* 129* 128* 158* 122· 129* 121* 174· 
Turkey 440* 418* 403 279* 264* 570* 546 520p 554 563* 542 p 528 p 
Austalia 200· 201· 199* 136* 135* 268* 289* 269* 271* 269* 271* 255• 
0th.countries 115* 113* 11 o· 77• 75* 150* 147* 144* 140* 149* 146* 143* 
Total 14853 14532 14418 9723 9422 19292 19390 18821 18448 19272 19199 18728 

Source: Statistiques de l'Union des Oleagineux de Grande Bretagne 
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Annexe N°2 
Bilan d'approvisionnement : Margarine I Matieres grasses brutes 

11000 T) 
1991 1992 1993 1994 1991 1992 1993 1994 1991 1992 1993 1994 

Production utilisable Importations Dont: 
EUR 15 
EUR12 
UEBUBLEU 173 175 186 12 11 28 12 11 28 
Danmark 72 69 62 54 1 4 5 1 4 5 

Deutschland 591 623 594 15 17 17 15 17 17 
Ellada 
Espana 73 70 73 3 6 7 3 6 7 
France 131 70 70 

Ireland 
Italia 36 36 36 16 20 15 16 20 15 
Nederland 
Osterreich 38 1 
Portugal 60 63 1 1 1 1 

Suomi/Finland 33 1 
Sverige 
United KinQdom 390 372 338 45 37 8 44 37 7 

Ressources I emplois Exportations Dont: 
EUR15 
EUR12 

UEBUBLEU 185 186 214 75 87 109 72 77 96 
Danmark 73 73 67 18 17 16 12 13 11 10 8 
Deutsch land 606 640 611 39 79 63 22 21 
Ellada 
Espana 76 76 80 1 1 7 1 2 
France 201 19 14 
Ireland 
Italia 52 56 51 1 2 3 1 2 2 

Nederland 
Osterreich 39 1 

Portugal 61 64 6 3 
Suomi/Finland 34 13 
Sverige 

United Kingdom 435 409 346 20 15 5 18 13 3 
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EUR 15 
EUR12 
UEBUBLEU 
Dan mark 
Deutsch land 

Ellada 
Espana 
France 

Ireland 
Italia 
Nederland 
Osterreich 
Portugal 
Suomi/Finland 
Sverige 
United Kingdom 

EUR15 

EUR 12 

UEBUBLEU 

Danmark 

Deutsch land 

Ellada 

Espana 

France 
Ireland 

Italia 

Nederland 

Osterreich 

Portugal 

Suomi/Finland 

Sverige 

United Kingdom 

Annexe 'i0 2 
(su1te) 

Variation des stocks 

1 1 1 

1 3 

3 

Consommation humaine 

109 98 106 

57 56 51 42 

567 550 545 

75 75 73 

179 

51 54 49 

38 
57 59 

21 

415 394 341 

Source: Statistiques de la Communaute Europeenne 

Utilisation interieure totale Pertes 

109 98 106 
57 56 51 42 

567 560 545 

75 75 73 
179 

56 54 48 

38 
57 59 

21 

415 394 341 

Auto-approvisionnement 

158,70 178,60 175,50 

126,30 123,20 121,60 128,60 

104,20 111,30 109,00 

97,30 93,30 100,00 

73,20 

64,30 66,70 75,00 

100,00 

103,30 106,60 

157,10 

94,00 94,40 99,10 
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Marque Taux M.G(%) Condidionnement 

ALFA 80 plaquette 
VIBE 70 barquette 
AMA 80 barquette 
AMA 80 plaquette 
LISETTE 60 
OMA-SAGE plaquette 
OMA-SAGE plaquette 
OLIE Margarine bouteille(450 ml) 

KAER GARDE barquette 
N 
KLOVERBLOMST barquette 

LISETTE 80 plaquette 

LISETTE 40 barquette 
LATTA 40 barquette 
LATTA 40 barquette 
LATTA 40 barquette 

BECEL 70 barquette 
BECEL 70 plaquette 
NUT ANA 83 barquette 
REN 82 barquette 
DRAGSBACK 70 
BECEL 30 
AMA 40 barquette 

ANNEXE 3 

Marques de margarine de table disponibles a Copenhague (Danemark) 
(Prix publics releves en Aout 1996) 

Utilisations Base Prix 
250 g 400 g 500 g 1 Kg 

friture huile de colsa par press1on 6,75 13,5 
huile de tournesol 6,5 16,25 

7,95 19,88 
6,75 13,5 

3,75 9,38 
patissiere 6,75 13,5 
friture 6,75 13,5 
"liquide" 8,95(450 ml) 19,89 
de table 3/4 beurre & 114 vegetale 8,95 35,8 

70% animal & 30% 7,85 31,4 veaetale 

4,95 9,9 

3,75 9,38 
5,75 23 

7,45 18,63 
7,45 18,63 

Planta margarine 8,5 21,25 
8,75 17,5 

7,95 19,88 
Planta margarine 8,25 20,63 

6,5 16,25 
8,5 21,25 

4,75 19 
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Promotion Prix/Promo Remarques 
2 paquets 1 Kg 

12,95 12,95 4% sur palette 
12,95 0% sur palette 

1 carton de 10 

a 49,5 sur palette 

sur palette 
sur palette 
presentation fngo 

27x400 
15,95 19,94 6% presentation fngo 

15,9 15,9 7,50% presentation fngo 

13,75 17,19 13,80% presentation fngo 

15,95 19,94 6% 
16% 



ANNEXE 4 

BILANS FINANCIERS SYNTHETIQUES 

ACTIF 1993 1994 1995 

Immobilisations nettes 2.763.840 2.713.835 2.853.850 

Stocks 939.543 803.233 1.260.031 

Clients- Effets a recevoir 1.103.806 1.836.950 1.990.625 

Debiteurs Divers 225.556 205.472 138.914 

Tresorerie Positive 1.091.652 701.025 871.976 

Total 6.124.397 6.260.515 7.115.396 

PASSIF 1993 1994 1995 

Situation nette 1.464.752 1.284.709 1.601.972 

Dettes financieres a long 1.805.720 1.332.084 1.372.250 
et moyen terme 
Fournisseurs-Effets a 2.294.504 2.794.383 3.207.404 
payer 
Crediteurs Divers 352.573 279.550 202.746 

Dettes bancaires a court 206.848 569.789 731024 
terme 
Total 6.124.397 6.260.515 7.115.396 



Chiffre d'affaires 
Variation stock produits finis 
Production de l'exercice 
Achats consommes 

Achats 
Variation stocks 

ANNEXE 5 

COMPTES DE RESULTATS AJUSTES 
(Apres reajustement) 

1993 1994 
5.832.057 7.534.869 
709.707 351.152 

6.541.764 7.183.717 
(5.196.069) (5.182.234) 

5.372.337 5.397.076 
(176.268) (214.842) 

Travaux, fournitures et services exterieurs (225.148) (307.864) 
Transport et deplacement (59.992) (71.809) 
Frais divers de production (134.485) (61.809) 
Valeur ajoutee 926.070 1.560.001 
Frais de personnel 275.721 392.690 
lmpots et taxes (18.000) 12.396 
Subvention d'exploitation 45.918 
Resultat brut d'exploitation 632.349 1.200.833 
Dotation aux amortissements 274.611 325.483 
Autres charges (26.178) (213.642) 
Autres produits - -
Resultat d'exploitation 331.560 661.708 
Resultat financier (35.6485) (370.791) 
Frais financiers (35.6485) (370.791) 
Resultat courant avant impot (24.925) 290.917 
Resultat exceptionnel (2.308) (36.502) 
Pertes exceptionnelles (2.308) (38.814) 
Profits exceptionnels 2312 
Resultat avant impot (27.233) 254.415 
lmpot sur les benefices (1.000) (61.985) 
Resultat net (28.233) 192.430 
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1995 
8.024.294 

75.654 
8.099.948 

(5.640.871) 

602.201 
(381.143) 
(290.850) 
(54.859) 

(276.703) 
1.836.665 
(546.255) 
(38.557) 
12.627 

1.264.480 
358.579 
210.403 

5.797 
701.295 

(333.502) 
(333.502) 
367.793 
(6.915) 
(7.807) 

912 
360.878 
(43.614) 
317.264 



ANNEXE 6 

ANALYSE FINANCIERE PAR LES RATIOS 

1993 1994 1995 
Donnees generales (en DT) 

Total Bilan 6.124.397 6.260.515 7.115.396 
Resultat periode (avant ajustement) 5.789 137.805 253.068 
Resultat periode (apres ajustement) -28.233 192.430 317.264 
Chiffre d' affaires (HT) 5.832.057 7.534.869 8.024.294 
Production de 1' exercice 6.541.764 7.183.717 8.099.948 
Valeur ajoutee 926.070 1.560.001 1.836.665 
Resultat brut d'exploitation 632.349 1.200.833 1.264.480 
Resultat d'exploitation 331.560 661. 708 701.295 
Resultat financier -356.485 -370.791 -333.502 
Resultat courant avant impot -24.925 -81.557 367.793 

Besoin Fonds de Roulement Global -378.172 -228.278 -20.580 
Fonds de roulement 506.632 -97.402 120.372 
Tresorerie nette 884 804 131.236 -140.952 
Capacite d' autofinancement 246.377 517.913 675.844 

Capitaux propres 1.464.752 1.284.709 1.601.972 
Capitaux permanents 3.270.472 2.616.793 2.974.222 
Immobilisations nettes 2. 763.840 2. 713.835 2.853.850 
Emprunt et dettes moy.&long terme 1.805. 720 1.332.084 1.372.250 
Valeurs realisables 1.329.362 2.042.422 2.129.539 
Valeurs disponibles 1.091.652 701.025 871.976 
Dettes a court terme 2.853.925 3.643. 722 4.141.174 
Dettes financieres a court terme 206.848 569.789 731.024 

Autofinancement 246.377 517.913 675.844 
Variation B.F.R. -447.288 149.894 207.698 
Variation immobilisations brutes 493.952 275.479 498.595 
Variation dettes a long terme 1.230.720 -473.636 40.166 
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ANNEXE 7 

DEFINITION DES PRINCIPAUX RATIOS UTILISES 

Financement structurel 
(Valeurs immobilisees) 

Financement structurel 
(Capitaux investis) 

Couverture de l'actif circulant 

Financement propre 

Independance 

Rentabilite globale d'exploitation 

Rentabilite economique 

Rentabilite financiere 

Capitaux permanents 

Immobilisations nettes 

Capitaux permanents 

Capitaux investis 

Fonds de roulement net 

Actif circulant 

Capitaux propres 

Capitaux permanents 

Capitaux propres 

Emprunt + dettes a long et moyen terme 

Capacite d' autofinancement 

Production 

Capacite d' autofinancement 

Immobilisations nettes + BFR 

Resultat net de l' exercice 

Capitaux propres 
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Autofinancement de la croissance Autofinancement 

Variation BFR + Variation Imm. brutes 

Equilibre de la croissance Autofinancement + Variation Dettes a LT 

Variation BFR +Variation Imm. Brutes 

Liquidite generate Actif circulant 

Dettes a court terme 

Liquidite reduite Valeurs realisables et disponibles 

Dettes a court terme 

Liquidite immediate Valeurs disponibles 

Dettes a court terme 
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ANNEXE 8 

Tableau des emplois et ressources (en OT) 

1993 1994 1995 
RESSOURCES 1.476.318 517.913 975.844 

Capacite d'autofinancement 246.377 517.913 675.844 
Resultat de l'exercice (28.233) 192.430 317.165 
Dotation aux amortissements 274.610 325.483 358.579 
Provision a caractere de reserves 

Cession OU reduction d'elements d'actifs immobilises 

Immobilisations corporelles 

Autres valeurs immobilisees 

Augmentation des capitaux propres 

Augmentation des dettes a long terme 1.229.941 300.000 

EMPLOIS 493.952 1.121.587 758.429 
Distributions mises en paiement de dividendes 

Acquisition d'elements d'actifs immobilises 493.952 275.478 498.595 
Immobilisations corporelles 493.602 271.278 496.995 
Autres valeurs immobilisees 350 4.200 1.600 

Reduction des capitaux propres 372.473 
Remboursement des dettes a long terme 473.636 259.834 

Variation du fonds de roulement net global 982.366 (603.674) 217.415 

Variation du besoin en fonds de roulement (447.288) 149.894 207.698 
Variation des stocks 885.975 (136.310) 456.798 
Variation des valeurs realisables 655.604 713.060 87.117 

Variation desdettes a court terme 1.988.867 426.856 336.217 
Variation nette de la tresorerie 1.429.654 (753.568) 9.717 

Variation des disponibilites 659.933 (399.627) 170.952 
Variation des dettes financieres a court terme (769.721) 362.941 161.235 

Variation du fonds de roulement net global 982.366 (603.674) 217.415 
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ANNEXE N10 

RECAPITULATION DES INVESTISSEMENTS 
DE MISE A NIVEAU 

OPERATIONS PREVUES Cout en Frais 

DT d'approche 

lnvestissements Materiels 
4eme tube a installer sur l'appareil de 35.000 13.000 

cristallisation pour ameliorer la qualite du produit fini - -
Conditonneuse en plaques 433.000 10.000 
Conditionneuse en barquettes preformees 386.000 8.000 

Empaqueteuse en plaquettes 386.000 8.000 

Pasteurisateur 30.000 -
Instrument de mesure & contrOle necessaire 

pour !'automation du process,tuyauterie 100.000 30.000 

Nettoyage automatique en place C. I. P 100.000 10.000 

Equipements pour une atmosphere controlee de la 

salle de production 100.000 14.500 

Machines de nettoyage des bottes 15.000 1.500 

Machines a laver et secher les blouses des ouvriers 10.000 -
Portes automatique::. 45.000 -
Citenes er inox 90.000 -
Con•.•oyeurs 25.000 -
Frais d'installation et de montage 35.000 -
Carrelage special pour salles de production 55.000 41.000 

Equipements pour chambre froide 100.000 -
Construction process 100.000 -
Agencements 100.000 -
V.R.D 50.000 -
SOUS TOTAL 1 2.195.000 136.000 

lnvestissements lmmateriels 
MISE EN PLACE HAC C P 10.000 -
MISE EN PLACE ISO 9000 25.000 -
ACQUISITION DE LOGICIELS 120.000 -
ASSISTANCE TECHNIQUE 100.000 -
FORMATION (Besoins pour 1997) 30.000 -

SOUSTOTAL2 285.000 

TOTAL 2.480.000 136.000 

11l 

Cout 

Global 

48.000 

-
443.000 
394.000 

394.000 

30.000 

130.000 
110.000 

114.500 

16.500 

10.000 

45.000 

90.000 

25.000 

35.000 
96.000 

100.000 

100.000 

100.000 
50.000 

2.331.000 

10.000 

25.000 

120.000 
100.000 
30.000 

285.000 

2.616.000 


