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PREMIERE PARTIE 

-Presentation generals 

-Presentation de l'entreprise 

-Recommandations generales 



Retenue comme entreprise pilote dans le programme de mise a 
niveau , l'entreprise "BELDI" est par excellence representative , de son 
secteur . 

La representativite de "BELDI" se manifeste sur deux plans 

strategiques. 

a) Le premier plan concerne la place qu'elle occupe ,depuis 

plusieurs annees dans la production , !'innovation et la commercialisation 

des produits ultra-frais au niveau national. 
b) Le second plan est en rapport avec le programme ambitieux de 

redeploiement ,de restructuration strategique et de conquete du marche 
national et international que "BELDI" compte realiser . 

Tout un programme strategique de developpement a ete defini et 
reste a mettre en oeuvre par l'entreprise "BELDl"pour atteindre ses 

objectifs ambitieux de positionnement vis-a-vis de la concurrence tant au 

niveau de la production qu'a celui de , !'innovation et de la commercia-

lisation . 
Les etudes preliminaires, techniques de positionnement 

strategique, et financiers se sont focalisees d'une part sur une 
diversification des produits classiques ultra-frais de "BELDI" , et d'a11tre 
part sur les nouvelles activites a entreprendre ,basses sur le 

conditionnement et la commercialisation du lait UHT et de taus ses 

derives (beurre ,fromage ... ). 

Le present rapport ambitionne une approche exhaustive des 
problemes qui se coule dans le moule du positionnement strategique dans 
le cadre du libre echange et du programme de mise a nivea,u sous-jacent. 

A travers !'analyse des documents, les entretiens et l'etude 
approfondie du questionnaire elabore par nos soins , deux objectifs clairs 
et precis sont assignes pour l'entreprise "BELDI" : 

1 ) Une volonte et une determination ferme de mise a niveau pour 

reconquerir de nouveau le marche et pour une meilleure productivite et une 
amelioration de la qualite des produits existants qui repondront ainsi aux 
normes Europeennes les plus severes . 

2) Une ambition de diversification du porte feuille d'activites, 

suite au nouveau cadre reglementaire donnant acces au marche de la 

production et distribution du lait UHT aux entreprises privees. 



* A notre avis ces deux objectifs de croissance restent dans un cadre 
complementaire aux investissements existants sur le plan logist1que, 
organisat1onnel et fonctionnel. 

En effet la complementarite et la recherche de rendements 
d'echelle croissants, au niveau du process, de la rationalisation et de la 
certification de l'outil de production, avec !'augmentation et le 
renforcement des moyens techniques, logist1ques, strategiques et 
commerciaux ... , ne peuvent veritablement se concretiser, pour 
l'entreprise «BELDI», qu'a certaines conditions necessaires et suffisantes 
lui permettant d'avoir un positionnement strateg1que dans le cadre du 
libre echange. Ces conditions necessaires et suffisantes peuvent se 
resumer comme suit : 

1° Une maitrise totale, si non partielle, de l'equilibre et de 
l'autonomie financiere de l'entreprise «BELDh> avec une 
restructuration du bilan et un retour aux equilibres financieres a court 
et a long terme. 

2° Un contr61e continu et efficace des produits (produit-process 
anciens et nouveaux) et une maltrise de leurs technologies respectives, 
afin de maintenir un standard de qualite eleve. 

3° Une maitrise du marche de ces produits (produits ultra-frais, et 
lait UHT tetra-pack) devenu de plus en plus concurrentiel et difficile 
mais toujours possible et une securisation de l'approvisionnement de 
l'usine en lait frais en quantite et en qual1te. 

4 ° Une maitrise totale de tous les problemes de gestion et surtout 
d'organisation interne de l'entreprise, en se focalisant surtout sur 
l'investissement dans les ressources humaines a tous les niveaux de 
responsabllite, OU d'execution, donnant davantage lieu a la creation 
d'une technostructure pour «BELDI». 

5° Le renouvellement des equipements de l'usine actuelle parce 
que vetuste et ne permettant pas de repondre aux normes de qualite. 

6° Refonte de !'organisation du magasin de pieces de rechange et 
de matieres consommables (espace et politique), af1n d'optimiser !es 
Couts. 

7° Revision de la politique de distribution des produits. 

II ya lieu de signaler que la maitrise de l'invest1ssement dans !es 



humaines (recrutement ,formation adequate et performante ,gestion de 
carriers ... ) est primordials pour pouvoir maitriser tout le reste des 

criteres conditionnels de l'entreprise a savoir la technologie , le produit 
process ,et la strategie Marketing . 

Toutes ces conditions sine-qua-non avec les differentes 

contingences sont, a notre avis, possibles pour la mise a niveau totale de 
l'entreprise "BELDI". 

La question qu'on se pose ,de prime abord c'est de savoir si ces 

conditions possibles sont realisables pour "BELDI" et sous quelles 

conditions ? 
La reponse a cette question fondamentale, pour le positionnement 

strategique de l'entreprise "BELDI" , constituera la toile de fond du 
present rapport . 

C'est en mettant en exergue les points forts et les points faibles de 
"BELDI" a travers les differents diagnostics elabores (technique I 

financier,organisationnel , commercial ... ) d'un part , et en analysant 
!'ensemble des criteres et contingences inherents a l'entreprise d'autre 

part ,qu'on va pouvoir proposer les recommandations pour la realisation 

des objectifs assignes par "BELDI" sous les conditions ,contraintes et 

contingences soulevees plus haut dans la presente introduction. 

En effet !'analyse detaillee de la situation de l'entreprise "BELDI" 
dans son secteur et son environnement interns et externe nous a permis 
d'etablir un diagnostic qui nous permet de faire des propositions et des 
recommandations propres a lever les entraves qui ant ete identifiees au -

paravant et qui auraient pu empecher son developpement . 
A ce titre le present rapport est en parfaits conformite avec le 

projet de mise a niveau de l'entreprise "BELDI" et de son positionnement 
strategique face aux nouvelles conditions de l'environnement national et 
international. 

Pour plus de clarte nous avons scinde ce rapport en quatre volets , 

developpes ci-apres bien qu'ils soient evidemment inter-dependants et 



qu'il y a lieu de lever les contraintes et les insuffisances eventuelles de 
chaque secteur pour reussir une croissance harmonieuse: 

-Un Audit commercial 

-Un Audit technique et technologique 
-Un Audit economique et financier 

-Un Audit administratif , d'organisation et de gestion 

Toutes ces parties seront etoffees par des analyses et des 
recommandations specifiques. 
Les recommandations generales ,inherentes au positionnement strategique 
de l'entreprise "BELDI" seront proposees en guise de conclusion a ce 

rapport. 



A/ PRESENTATION DE LA SOCIETE : 

RAISON SOCIALE : 

FORME JURIDIQUE : 
CAPITAL SOCIAL : 

DATE DE CREATION: 

BELDI S.A 

Societe Anonyme 

5 590 millions de dinars en cours 
d'augmentation a 
6 590 millions de dinars 
1995 par la fusion de ULAINOR 

Creee en 1976 et la SOPAL societe 

commerciale 

PRINCIPAUX ACTIONNAIRES: Ahmed BEN FRAHAT (Fondateur) 50% 

Med HABIB MESTIRI 40% 

Abdallah MESTIRI 10% 
MARQUES COMMERCIALES : beldi extra aromatise, beldi brasse, 

YAOURT Bio nature , Bio fruits, Zyed ar6matise, 
Beldi familial, Flan , Krema ,Frutti, Pulpo 

pour les boissons au jus 

A 1/DESCRIPTION DE L'ACTIVITE EXISTANTE: 

L'ancienne usine ULAINOR fabrique essentiellement du yaourt sous 
differentes formes (ar6matise, nature, ... ), d'un dessert du type flan , 
Krema et des boissons au jus de fruits. 

II y a lieu de signaler que l'entreprise n'a rencontre pratiquement aucun 

probleme d'approvisionnement en lait frais. 

La production represente un traitement de 30 000 litres du lait I jour 
(sur la base de 300 jours/an ). Pour la realisation du programme de sa 

production , la Societe a necessite la mise en place des moyens qui ant 
evolue au fur et a mesure du developpement de la Societe (1978 - 1992) 

A 2/ PROJET DE RESTRUCTURATION : 

La Societe "BELDI" a engage un programme d'investissement devant lui 

permettre de traiter 300,000 litres I jour de lait frais cru afin de 
produire 250,000 U jour lait UHT entier , demi ecreme, ecreme et 
ar6matise en tetra-brick et 50 000 Ujour de produits frais tels que 

yaourt, leben , beurre et desserts. 



Pour ce projet la Societe a imports les equipements en occasion d'une 
laiterie en Espagne qui avait cesse son activite mais qui n'aurait 
fonctionne que 2 a 3 ans . 

6/ Methodoloaie suivie pour l'etude : 

En execution de la mission de l'ONUDI nous avons audite les differentes 
fonctions de l'entreprise : technique , financiere , commerciale, et 
administrative soit au moyen de questionnaires que nous avons depouilles 
ou d'interviews du personnel au cours de nos visites sur le terrain et 
l'etude et d'analyse des documents qui ont ete mis a notre disposition par 
l'entreprise . 
Nous avons done, pour chaque fonction de l'entreprise, etabii le diagnostic 
et fait des recommandations necessaires a la mise a niveau de 
l'entreprise. 



A/Sur Le Plan Economigue Et Financier: 

I -La structure du bilan a interet a etre plus eguilibree 

Les proportions entre les capitaux permanents et les capitaux a 
court terme sont a revoir. 

Certains autres desequilibres au niveau du haut de l'actif sont a 
reexaminer pour cela ii serait utile de : 

a /Equilibrer le haut de l'actif par !'abandon de certaines 

immobilisations incorporelles non productives afin de consolider les fonds 

propres a hauteur du produit de la cession . 
b /Mettre en place une gestion des stocks plus rigoureuse afin de 

reduire les charges financieres importantes induites par des niveaux de 
stocks e /eves . 

c /Equilibrer le haut du passif en negociant avec les bailleurs de 

fonds (banquiers ) et actionnaires la conversion partielle de certaines 
dettes a court terme en dettes long terme et ameliorer ainsi la 

permanence des dettes bancaires . 
d Nair la possibilite de contracter un emprunt obligataire aupres 

du marche financier (obligations en A.D.P). 
e /Mettre en place un processus d'ouverture du capital social au 

marche financier pour acceder a un financement meilleur marche que 
l'endettement bancaire et ameliorer ainsi le taux de couverture de l'actif 

immobilier ( hors participations par les fonds propres nets ( deductions 

faites des participations) . 
f /Individualiser les activites de la fabrication de machines et,de 

la collecte de lait et services agricoles et eventuellement d'emballages 
afin de mieux apprehender la rentabilite. 

La valeur mathematique de !'action "BELDI" ne reflete pas actuellement le 

vrai potentiel de la Societe (equivalente au nominal) mais elle sera 

beaucoup plus importante dans Jes annees a venir. 



I I -La structure de la tresorerie reste hypothetigue . 

En effet les besoins en fonds de roulement devraient etre revises a la 

baisse (politique de stocks au niveau des valeurs d'exploitation , politique 

des credits clients et fournisseurs ' frais generaux ... ) 
La maltrise du bas du bilan avec la tresorerie necessite : 

a /La mise en place d'une comptabilite analytique de gestion 
b /Le developpement de la fonction du contr61e de gestion 

===tableaux de bard. 
c /La realisation du manuei de procedures . 
d /Une action ambivalente de !'organisation et de l'informatique de 

gestion. 

B /Sur Le Plan Commercial: 

a /L'amelioration et le maintien du produit de base sur le marche 

b /Le lancement et le developpement du nouveau produit avec un 

positionnement rapide et efficace. 

c /Ne pas negliger les concurrents y compris la STIL , mais plut6t 
inter-agir tout en cherchant la difference et l'exclusivite de la qualite. 

d /Mettre en place une veritable strategie Marketing en agissant 
sur les quatre plans. 

e /La formation des chefs produits , contr61eurs produits et de 
veritables vendeurs . 

f /Raccourcir le circuit de distribution avec un meilleur contr61e 
de la qualite et du service rendu au client final. 

G /I nstaurer au sein de l'entreprise un veritable culte de la qualite 
totale et ne pas se contenter de gerer la non qualite . 



C /Sur Le Plan Oroanisationnel Et Ressources Humaines : 

II faudrait mettre en place une structure d'organisation informatisee et 

performante . 

a /Definir et fixer un organigramme adapte aux nouvelles exigences 
de l'entreprise "BELO!" et de son projet d'extension . 

b /Definir et fixer un cahier de procedure generale touchant toutes 
les fonctions de l'entreprise . 

c /Etablir une comptabilite analytique d'exploitation qui permet de 

mesurer les facteurs de productivite de chaque employs . 
d /Mettre en place un bilan social de l'entreprise "BELDI" avec taus 

les ratios et indicateurs sociaux de l'entreprise . 
e /Focaliser !'effort de !'organisation sur les ressources humaines 

par la formation continue , !'information (verticals dans les deux sens) , la 
communication et les incitations pour une gestion plus performante afin 
de fideliser le personnel et le retenir face a la surenchere qui ne manquera 

pas d'attirer les elements les plus performants. 
f /Oeuvrer a mettre en place une TECHNOSTRUCTURE pour la 

gestion et la perennisation de l'entreprise. 

D /Sur Le Plan Technique : 

a /Maltriser le plus rapidement possible la nouvelle technologie et 
ce par la mise en place d'un plan de formation et de recyclage/ 
reconversion du personnel. 

b /Mettre en place un systeme de securite au sein des anciennes et 
nouvelles installations . 

c /Oeuvrer a mettre en place une cellule de Risk-Management . 
d I Mettre en place une politique de la maintenance basee sur des 

criteres d'efficience (minimisation des arrets intempestifs, !'optimisation 
des stocks etc ... ) 

e /Optimisation de la gestion des stocks en introduisant la 

codification et l'informatisation de cette gestion. 



DEUXIEME PARTIE 

-Audit commercial 

-Audit technique et technologique 

-Audit economique et financier 

-Audit administratif, d'organisation et de gestion 



-Diagnostic et audit commercial 

1°/ La politique de produit "BELDI" 

A/Le produit classique "BELDI" 
B/Le nouveau produit "BELDI" 

2°/La politique de communication 

a/Actions publicitaires et promotionnelles 
b/L'organisation et la force de vente 

3°/La politique de distribution 

4°/Aperc;u sur le marche du lait et des produits laitiers 

-Introduction 

I- Le marche du lait et derives 

Al L'evolution de la demande 
B/ Les previsions de la demands 

Cl Les previsions de l'offre de lait frais 

11- L'industrie des yaourts et desserts 

111- Les importations de lait et produits laitiers 

IV- La place de "BELDI" dans le marche des produits 
laitiers 



L'environnement de l'entreprise est de mains en mains confortable du 

fait de !'introduction d'une concurrence a un double niveau; la concurrence 
interns en raison de la liberalisation de l'investissement et de l'ouverture 

du marche du lait frais aux prives ,la concurrence externe en raison de la 
liberalisation de !'importation du lait et derives et de l'investissement 
stranger dans le secteur . Cette situation est davantage accentuee avec 
les nouvelles donnees de l'economie globalisante et du commerce 
international . Ainsi les conditions de production et de marche sont 

modifiees.( diminution des protections douanieres :accord du GATT .. ) 

De telles transformations et bouleversements obligent les 

responsables commerciaux de "BELDI" a s'adapter aux changements pour 
d'une part securiser leur approvisionnement en lait frais et conserver et/ 
ou accroltre leurs parts de marche d'autre part . 

Alors ,pour faire face a l'instabilite de l'environnement et se mettre 
en phase avec la nouvelle situation ii y a lieu pour l'entreprise de mettre 
en place I' organisation commercials flexible qui lui permet de s'adapter 
rapidement a toutes les situations . 

A cet effet , nous avons done audits le service commercial, surtout au 

niveau des politiques , de produits, de communication et de distribution et 

nous avons mis en evidence les points forts et les points faibles et avons 
fait des propositions. 

Nous ne pensons pas qu'il existe un marche d'exportation fiable et 
durable, autre que celui conjoncturel correspondant au mois de Ramadan, 

mois ou la demands est multiplies par quatre dans les pays voisins et ce, 
vue la position de l'usine par rapport a ces pays d'une part et les delais du 

transport et des formalites administratives que ne supporteraient pas des 
produits frais d'autre part. 

1°) LA POLITI QUE DE PRODUIT "BELDI" 

La part actuelle de "BELDI" est de 10% du marche local 
La part visee est de 97,5 millions de pots /an 

On sait que le marche global est de 670 millions de pots a !'horizon 
2001. 

Ainsi la part visee par "BELDI" est d'environ 16% (1) 

(1) Une elude sommaire du marche est presentee ci-apres. 



D'apres l'etude strategique et apres diagnostic ,on peut dire qu'en vue 

de maximiser son marche, la Societe "BELDI" jouit d'une segmentation de 
couplage entre les differents produits presents dans la gamme existante 
et les differents segments . Cependant cette presence confirmee au sein du 
marche pour les produits classiques (yaourt et derives) devrait etre 
renforcee et assuree davantage avec les nouveaux produits (lait UHT, 
Tetra-pack ,beurre , fromage ... ) 
C'est ainsi que la politique de produit "BELDI" va etre partagee entre les 

produits classiques et les nouveaux produits . 

Cette approche de partage de produit ne devrait pas dire distinction ou 

discrimination entre les deux types de produits. 

Au contraire un et un seul label de produit doit exister celui du 
" Naturellement Frais" 
Cependant l'approche reste difterente a savoir: 
-L'amelioration et la consolidation de la position du produit de base deja 
connu et ayant une place certaine sur le marche (yaourt et derives) 

-Le lancement et le developpement d'un nouveau type de produit (lait UHT) 

qui doit conquerir sa place sur un marche tres dispute avec les contraintes 
inherentes a ce type d'operation. 

A/ LE PRODUIT CLASSIQUE "BELDI" 

La gamme de produits "BELDI" : 

Largeur : les yaourts et les desserts 

*Profondeur de la ligne yaourts 

-Le yaourt "etuve" 
-Le yaourt "a boire" 
-Le yaourt "aux fruits" 

-Le yaourt "a la pulpe" 
-Le yaourt "familial" 

*Profondeur de la ligne desserts 



-Les cremes desserts :"Krema" 

-Le lait gelifie 

-Les flans 

-Les produits foisonnes 

D'apres les donnees strategiques de marche et l'etude du produit 
"BELDI" ii s'avere que ce dernier est bien sollicite sur le marche . 

En effet le fait d'avoir une gamme large presente pour l'entreprise 
"BELDI" plusieurs avantages tels que , la fidelisation des consommateurs , 

la reduction de vulnerabilite , la maximisation de son marche. 

Cependant , des risques de taille demeurent presents comme: 
*La dispersion des efforts commerciaux . 
*Les lourdes depenses d'organisation et d'administration des ventes sans 
!'assurance d'avoir un "feed back" commercial performant . 

II est demands par consequent a l'entreprise "BELDI" d'etablir une 

veritable strategie de Marketing pour faire face aux contingences du 

marche pour les produits classiques (Yaourt ... ) 

B/ LE NOUVEAU PRODUIT (LAIT UHT .... )=necessite de la maTtrise des 
sources d'approvisionnement en lait frais: 

Le projet d'extension des produits "BELDI" avec du lait UHT, beurre , 
fromage ... rentre dans la ligne logique de developpement et de 

positionnement strategique de l'entreprise "BELDI" . De meme la 

focalisation de l'effort continu de la politique de produit sur "Le 
Naturellement frais " ne fait que confirmer la determination de 
l'entreprise "BELDI" de conquerir des parts importantes du marche .Par 
consequent ' garder le label du "produit frais" pour toute la gamme de 
produit y compris le lait, c'est maintenir la barre assez haute face aux 
contingences en amont du lait frais . 

En effet l'entreprise "BELDI" devrait assurer un contr61e " de la fourche a 
la fourchette" pour garantir et maintenir la qualite du produit 
"Naturellement Frais" . C'est une approche de contr61e et d'integration 

strategique en amont et en aval du produit qui necessite une organisation, 
une gestion et une formation des hommes et surtout une ponctualite , une 
assiduite , une exactitude et une regularite tres miticuleuse. 



Pour ce faire, "BELDI" compte investir dans la mise en place de points 

de collects de lait frais , comme elle prevoit d'assurer a ses eleveurs 

laitiers des aides et des assistances logistiques et techniques . 

Cette politique d'encadrement des eleveurs , mise a disposition des 
eleveurs de prestations gratuites telles que les Visites de veterinaires OU 

des nutritionnistes et de petits equipements (bidons ... ) permet de les 
fideliser et de securiser davantage l'approvisionnement de l'usine en lait 

frais d'une part et de s'assurer de la qualite et de !'hygiene des produits 

d'autre part 
Le secteur du colportage et de consommation directe de 30% a 40% de 

la production de lait frais gagnerait a etre integre vu son importance pour 

l'alimentation de l'usine en lait frais . 
Par ailleurs la mise en place d'un reseau de centres de collecte par la 
Societe "BELDI" est une bonne initiative , sous reserve d'y associer les 
producteurs pour les responsabiliser et les interesser d'une part et 
profiter des subventions d'equipement et autres mesures incitatives mise 

a disposition des Societes de service par le gouvernement d'autre part . 

Les Societes de services doivent etre filialisees et faire l'objet d'une 

comptabilite separee. Cette organisation permet en plus de la transparence 

budgetaire de clarifier les responsabilites et s'assurer de la qualite et des 
livraisons en quantite et dans les delais. 
L'approche OU contr61e de la qualite du produit de la fourche a la fourchette 
est seduisante et reste tout a fait possible surtout grace a l'encadrement 

des eleveurs et la mise en place du reseau de collects dans lequel la 
Societe "BELDI" jouerait un role important . 

Cependant la concurrence est loin d'etre negligeable en la matiere 

avec des produits comme "DEUCE" , "LAINO" et meme STIL. 
Le positionnement du produit "BELDI" (lait...) par rapport a "DELICE" I 

"LAINO" .... est ineluctable . 
-Un laboratoire bien equips pour les analyses de routine et des 

equipes mobiles pour les centres de collects (mesure de l'acidite, le taux 

de matieres grasses, etc .... ) sont necessaires . 

-Des conventions avec des laboratoires specialises ( analyses 

pointues recherche d'antibiotiques ' de germes etc ... )et des veterinaires 
(assistance aux eleveurs) sont aussi necessaires. 

La politique de produit "BELDI" doit se concentrer par consequent sur 

une differenciation et une exclusivite du produit au niveau : 



-de la fraicheur antithetique et verifiable 
-l'emballage specifique 
-la ponctualite du produit avec des cibles segmentees. 

2°} LA POLITIQUE DE COMMUNICATION : 

La Societe "BELDI" a pu multiplier en dix ans sa production 
(ses ventes) par dix . 
Cette augmentation est essentiellement due a la politique de 
communication adoptee reposant sur des actions publicitaires , 
promotionnelles et sur !'organisation de la force de vente 

a 0
/ Actions publicitaires et promotionnelles : 

Le lancement de nouveaux produits est accompagne generalement 
d'actions promotionnelles et publicitaires. Et cela dans le but de penetrer 

le marche , tout en visant des cibles bien determinees. 

D'apres !'analyse du questionnaire, ii s'avere que "BELDI" cherche de 
nouveaux creneaux publicitaires . 

ii serait errone qu'une entreprise comme "BELDI" pense que la 
communication ne s'effectue que par la presse , la television et la radio 

Certes, ces trois medias sont importants , mais ils sont loin d'etre 

les seuls utilises surtout dans un secteur comme le secteur laitier .(a 

titre d'exemple ,on peut citer d'autres moyens de communications plus 

personnalises comme: 
-le merchandiseur 
-leader d'opinion 

Dans la nouvelle approche de la politique de communication , l'ecoute 

du besoin du consommateur et la relation plus rapprochee avec le public et 



le marche ,constituent des facteurs d'assurance pour une meilleure liaison 
et fidelisation de la clientele et du marche . 

A ce titre l'entreprise "BELDI" est invitee a accorder plus d'attention 
aux relations et aux communications avec le public (client ou client 
potentiel) du produit "BELDI" . L'approche de leader d'opinion et de 
merchandiseur est a cet effet recommandee. 

b0 /L'oroanisation de la force de vente : 

L'audit de la force de vente de l'entreprise "BELDI" presente un 
ensemble d'insuffisances et qu'il y a lieu de corriger .Cette force de vente 
n'est pas tres proche des realites et des contingences du marche . 
A cet effet ,la formation d'agents executifs et de contr61eurs /inspecteurs 
de la force de vente est primordiale. 

3°)LA POLITIQUE DE DISTRIBUTION : 

Taus les consommateurs souhaitent se procurer aisement les biens 
dont ils ant besoin : 

C'est ainsi qu'ils veulent trouver un choix suffisant de produits ,tout 
en evitant de se deplacer trap loin . 

Cependant ,les centres de production ne co'lncident pas avec les lieux de 
consommation ;les usines sont encore peu souvent installees pres des 
villes , d'ou la necessite d' intermediaires responsables de la qualite de 
distribution . 

Le plus grand atout de la Societe "BELDI" c'est qu'elle est presente 
sur tout le territoire tunisien ,et cela dans le but d'augmenter son taux de 
penetration du marche . 
Les produits "BELDI" sont distribues dans 1 O regions .Ce qui est 
remarquable pour des produits perissables et dans un pays ou 
!'infrastructure et les moyens de transport isothermes ne sont pas 
toujours performants. 

La politique de distribution avec une repartition logistique a travers 
les regions a fort taux d'habitation urbaine est necessaire mais reste 
insuffisante . De meme la mise en place d'une flotte de camions 
frigorifiques pour assurer une meilleure distribution est fondamentale 
mais reste non performante s'il n y a pas la qualite de la distribution . 



En effet c'est la qualite de la distribution qui garantit la fralcheur du 
produit "BELDI" . Ainsi le contr61e du produit en aval , au niveau de la 
distribution constitue l'aboutissement de toute une chalne logistique 
d'actions , de travaux et de services rendus par l'entreprise "BELDI" a 
l'amont . 
II serait regrettable par consequent qu'au bout de la chalne le produit soit 

mal servi. 

Or, on a releve au niveau des circuits de distribution : 

1) !'existence d'une mauvaise organisation des depositaires avec une 

absence d'un service de qualite aupres des detaillants . 
2) L'eloignement de l'entreprise "BELDI" de son marche du fait de 

!'intervention des depositaires grossistes , ce qui risque de conduire 

a une deformation de la politique commerciale et a des effets redondants. 
3) Un manque a gagner pour l'entreprise "BELDI" dO aux marges 

commerciales accordees aux intermediaires trap nombreux. 
4) La Societe "BELDI" contie la distribution de ses produits sur les 

gouvernorats du Grand Tunis a une trentaine de chauffeurs livreurs dont 
une vingtaine est composee de sous-traitants soit les 2/3 qui peuvent 

livrer des produits d'autres concurrents. 
Par cette politique , la Societe "BELDI" n'a pas la maltrise totale sur son 

marche .II taut que taus livreurs soient motives pour mieux se saucier de 
sauvegarder et promouvoir l'image de marque de "BELDI" .Pour cela, "BELDI" 
pou rrait aider en cautionnant par exemple aupres de Societe de leasing 
certains livreurs ou employes de l'usine qu'il taut recycler a acquerir des 
camions frigorifiques et ainsi mieux securiser son image de marque et des 
camions frigorifiques pour assurer une meilleure distribution . 

5) La Societe "BELDI" ne doit pas etre en deuxieme plan vis-a-vis des 

revendeurs qui terminent la boucle commercials. Elle doit studier le 

materiel frigorifique des clients revendeurs qui pourrait avoir des 
consequences facheuses et meme nefastes sur les produits "BELDI" et tenir 
son image de marque. 
Quelques concurrents fournissent eux-memes le materiel frigorifique a 



porte vitree aux revendeurs et cela dans un double but: 
-preserver la qualite de leurs produits 
-profiter d'une publicite silencieuse et gratuite , le consommateur 

peut se servir directement du refrigerateur du producteur. 
6) Les livreurs de la Societe "BELDI" font leurs tournees tardivement. 

lls prennent les produits commandes la veille a l'aube d'ou une perte du 
temps et une bousculade dans l'usine qui pourraient etre evitee si "BELDI" 
changeait sa politique de livraison des commandes du jour J qui devrait 
etre faite l'apres midi du J-1. 

Pour cela "BELDI" doit amenager un Parc-vehicules adequat pour recevoir 
les camions qui doivent y passer la nuit, fermeS a cle et branches au 
secteur electrique.Les livreurs viennent tot le matin pour prendre leurs 
camions et sortir pour faire leurs tournees. 
Cette politique soulagerait toute la chalne de distribution 

-La preparation des commandes par le service Expedition 
-La verification de la qualite des produits par le laboratoire 
-Le chargement des palettes et des cageots dans les camions avec 

taus les contr61es d'usage. 
-La preparation des feuilles de quai 
-Le soulagement de l'espace des frigos du service Expedition pour 

recevoir de nouvelles palettes des produits ultra-frais du service de la 
production. 

-La sortie tot le matin des livreurs pour faire leurs tournees et 
retourner le plus-tot a la Societe afin de verser a la caisse !'argent 
encaisse et /ou les cheques re9us d'une part et prendre possession de leurs 
commandes du lendemain d'autre part . 

Le cout de l'investissement supplementaire pour l'amenagement du 
Parc-vehicules ainsi que la consommation de l'energie electrique sera 
comble aisement pour le gain a realiser par taus les avantages cites plus­
haut. 

L'entreprise "BELDI" est invitee par consequent a revoir sa politique 
et ses circuits de distribution . 

L'elimination des redondances, et des effets de non qualite et le 



rapprochement de la clientele par un raccourcissement des circuits de 
distribution ne feront qu'ameliorer le service rendu aux distributeurs 
directs et aux clients finaux. 
De meme qu' un contr61e direct de la qualite de la distribution avec des 
conditions propres au produit "BELDI" ne feront que renforcer !'impact 
commercial et la force de vente du produit. 

A cet effet l'etablissement d'une charte liant les differents 
intervenants en definissant la tache de chacun ,en precisant la 
responsabilite, contribuera a clarifier la situation et, a localiser 
rapidement les disfonctionnements et permettre ainsi une correction 
rapide de ces insuffisances. 



41 APERCU SUR LE MARCHE DU LAIT ET LES PRODUITS LAITIERS : 

INTRODUCTION : 

Le la1t et ses denves constituent au meme titre que le pain, un aliment de base de premiere 
necess1te . On le decnt a1nsi "le role du lait conceme au premier lieu sa grande valeur en tant 
qu'al1ment equilibre et proche de la perfection" Aucun aliment n'atteint la valeur du la1t qui 
apporte au corps humain calcium , phosphore, proteines et vitamines 82,A et D. 

Le cout des proteines d'orig1ne animale foumies par le la1t et ses denves est plus bas que celui 
des autres proteines d'origine anrmale 

L'enquete alimentaire de l'institut Nationale de Nutrition Tunisien constate qu'1I existe chez les 
Tunisiens une deficience calcique . 

L'Etat Tunisien a classe le lait de boisson comme produ1t essentiel pour le consommateur et en a 
fixe le prix de vente de fa90n administrative , pour qu'if so1t economiquement accessible a la 
majonte des Tunisiens. 

Enfant ou adulte, le Tunis1en a consomme en moyenne , 82 Kgs de produits lait1ers en 1987, 
87 Kgs en 1989 et 95 Kgs en 1993. 

Cette consommation qui a cru aux taux annuel moyen de 4.8% , taux bien superieur a celui de la 
cro1ssance demographique (1 9%) , se fait sous forrne de lait de boisson pour 65%, de beurre 
pour 16% , de yaourts pour 8% et de fromage pour 11 % 

Devant cette consommation fortement croissante, la production nationale (449.000 tonnes de lait 
cru disponible en 1992) ne couvre qu'a peine que les 2/3 de la consommation . 

La demande a augmente beaucoup plus vite que la production laitiere Entre 1972 et 1993, 
l'ecart entre la demande et I' off re nationale de la1t serait passe de 11 O 000 tonnes a 310.000 
tonnes so1t un accro1ssement global d'environ 180%, rendant necessaire le recours a 
!'importation du la1t en poudre. 

Le gouvemement Tunis1en a , jusque dans le milieu des annees 80, pnvilegie le la1t reconstitue a 
partir de poudre rmportee . c'etait un moyen peu couteux et immediat de satisfa1re cette 
demande nationale superieure a fa production 

Depuis 1992 et surtout apres la promulgation du code unique des investissements (dee 93) 
l'industne la1t1ere beneficie de toutes les attentions et de tous les avantages que ce code offre 

* Au niveau de la production du fait, les eleveurs benefic1ent d'une subvention de 15% pour 
f'achat d'une vache laitiere 

* Au niveau de la collecte, une prime de collecte est accordee aux centres de collecte, et est 
periodiquement augmentee : elle est actuellement de ?Om1llimes/L centre 25 m1llimes/L en 1991 
et 35 m1ll1mes/L en 1992. 

De meme qu'au niveau de l'invest1ssement , les equ1pements de collecte sent soum1s au dro1t de 
douane minimum et les rnvestisseurs re<;oivent une pnme de 15% 



Au niveau de l'industrie (transformation du lait ) l'activite est assimilee a 
une activite agricole et beneficie done de taus les avantages accordes a ce 
secteur. 

1- Le marche du lait et derives : 

Le secteur laitier occupe une place importante dans l'economie du pays .II 

occupe la deuxieme place apres la production de la viande et represente 

plus de 20% de la production de l'elevage et 7% de la production agricole 
dans son exemple. 

Al L'evolution de la demande 

La consommation annuelle en lait et derives en equivalent lait est de 88 

litres I habitant et par an . Cette consommation se repartit comme suit : 

Lait de boisson 65% 
Beurre 16% 
Yaourt 8% 

Fromage et autres 11 % 

Les etudes realisees dans le secteur montrent l'autoconsommation et les 

circuits parallele (colportage hors circuit organise represente en moyenne 

283 millions de litres soit plus de la production nationale destinee a 
l'industrie laitiere (VIII eme plan ). 

Cette partie importante de la consommation et qui echappe aux 
statistiques officielles rend !'analyse de la demande assez difficile a 
cerner . 

B/ Previsions de la demande : 

Les previsions du VII I eme plan et IX eme plan ( 1992 - 1996) (1997 -

2001 ) compte tenu d'un taux de croissance demographique previsionnel de 
1 ,8% de 1991 a 1 996 
1,7% de 1997 a 2001 

1 ,5% de 2002 a 2006 

1 ,3% de 2007 a 2011 

La population Tunisienne passerait de 8,3 MH en 1991 a 9,2M en 1996 et a 

10,1MH en 2001. 

reconduit le niveau de 88Kg d'equivalent lait jusqu'a l'an 2001 et 94Kg 
entre 2001 et 2011 
L'evolution de la consommation de lait et de produits laitiers serait la 



suivante 

Annee 

en million de tonnes 

1991 

680 
1996 

750 
2001 
830 

Les tableaux suivants retracent les realisation et les previsions 

-Production industrielle du la it et derives VI 11 eme plan (TI\) 
-Production industrielle du lait et derives IX eme plan l T .2) 

-Consommation des produits industriels du lait et derives VIII eme plan ll3>) 

-Consommation des produits industriels du lait et derives IX eme plan \ T L.f-) 

-Consommation nation ale en lait et derives VIII eme plan ( T5} 

-Consommation nationale en lait et derives IX eme plan 



I lntltule 

LA IT ET DERIVES 

Lal t de bo1 ssons 

I 

I Li:n t f r~1 s 
Un t regenere 

--

lf.=1oud I ~ . -
Fromege 
Beurre 

! 1nt1tule 

ILAIT ET DERIVES 

I 
I Lai t de bo1 ssons 
I 
I 
I 

Lan fra1 s 
I / 

Lai t regenere 

Vaourt 
l~romage 

ltieurre 

I 

V'L 'l 'L e.m.e PLAN ( t gg2 I t QQ6) 

T1 -

I unite I 1992 I 1993 I 1994 1995 1996 1Mo4::1 Ylllpl.an I I ~~ 

j I I Mil hons Litres 234 255 207,7 209 215 2:24 

M1111ons L ifre::: 40 75 119 187 210 126 
Millions L 1tres 167 ,7 134 96 47 45 98 

M1llio:-is Pots 594 620 555 531 600 580 
Tonnes 4 400 6 100 6 000 4 800 b 000 5 460 
Tonnes 2 930 3 300 3 000 3 170 4 300 3 340 

1X etl1€ :PLAN ( 1997 /2001 ) 

T2. , 
/1J~d9 11997 199B 1999 12000 2001 Mo~ IX =-p1 ar I 111 ~ 

I (} .. r.:~,/Y\H i1/g D 

I I I 

1 
M1il1ons L itrt>s I .275 290 

I 
305 320 335 305 

I I 

I M1l11ons L itr~s 240 275 30'5 3:20 :3:35 295 
/H11i1ons Litres 35 15 (, c ~ 10 

I I I I I Mill1oris p,)t::: 

I 
61 IJ I 625 640 640 670 637 

Tonnes 6 500 6 750 I 7 200 I 7.600 8.000 7 210 
f'tr'I .:...:: I I 



lntitule 

I 

Ii AiT 1-· '' ET DEPl\/ES 
Ii !=11 t de bo1 ssons I-~,, 

I L e!l t frais I 
I La1 t_ regenere 

Ye1::iurt 
Fromege 
EieiJrre 

I ntit ule 

·LA IT ET GEP I \/ES 

Lis 1 t. c!e bo1ssons 
L .:i 1 t_ f re 1 -:: 

i .=11 t r- Q 11 (:. n i=i r i=i -- •• ::>- - -

\ 1eourt_ 
~ n-1 r·n ·'1 '1 P 

- -.:'I -

1.-~1.'t &ine. ?'"..an ( HHJ2 I 1990 \ 
J 

T3 
Unite 1992 I 

1993 1994 
I 

1995 1996 Moy annuelle 
Ylll eme Plan 

I I I i I I I I 
I l I ! lf'11ll1,1n.:: / I I 20B 219 ! 226 240 255 229,6 

I""'-··~·~, I I 
1
M1ll1ons /L ! 40,3 I !35 I 130 193 210 131,7 

I ! 
!M1ll11-1nc /i : 

1 .: ' ' : 134 96 ,,7 .::15 97,9 I"' ... _,,_.,~ ; I '-' I .. ( ~. 

I ! I ,,.., 
:lli111ons i r- ' 594 621~1 555 531 6 0(10 SBO 
I 

:Tonnes 4 300 5 61)0 7 100 7 '•()() 6 500 6 140 
I I ..._'- V 

:Tonni:-s 5 SC11J s 51~1f) 5 500 5 5()0 5 SCH) 5 50() 

'L'X.i~ Plan (l997 I 2031 ) 

un1te 

M11; 1 on:=. ,/L 
t'11111cns /L 
11 ~ 111 c r, :: / L 

t .. 1, 1 , ~ .-. ~~ .. - •'Ci 
I I I I I I'-' JI :i I I 

Tc.nn2.=. 
,- .- "" -

' ,_1 I Ir I·-= ... 

1997 1998 

:_1J1I 

7 C" 
_.•._I 15 

T4 
1 999 2000 · 2001 : Moy annuelle 

305 

: I 

7 ~ 1~1(1 

ti .=:sr:1 

I I 

,.::,c' I_' I 1 1 

335 

i:, 71) 

;:: (1 (11) 

t· 71111 

IX eme P1an 

3(15 

7'..?1(1 

6 (1411 



in COf"l.SOtn.trmtion. ~.tl.otm{e. en. fr1{.t. t."t cf~ri..t.CS S& pn~-Sf',tltE C0t'l"'ltl€· ~iU.1.t pour 'LX. e.tt"..e 
P{.44-i. ~ti.i .. r\flu.t11~u1l . . 

:Er .. milfictlS cle ti-t:cs T~ 
_____ D_e_s_i_g_n_a_t_i o_n ______ ....,.. __ i_· 9-: ;---i"-·-i-9-:9-6-. -,....-, c:i-:;g_g_..,_2_G_·c-,o-, 2001 Moy•M• -

Annuelle 

: l 0
/ Produits 1 ndustri e: s 

-Leit 1je boissons 

convertis en pots 

-Fr,-· ~Y1 ~go f '•I. U 'w 

ccinvert i)i:n tonr.es 

-Autres produits laitiers 
fl .:.hon 1 ~it erom~t1· se' 1 -=-it l"on-"" ..., ..... J • • ~ 1..,.,,. •'.Ji I'-'•"-.._.., 

centre .... ) 

Tot::1 :je 1a cor.sommation des pr1)duit:; i r.­
,j u::;tr'i e 1 s 

Co r,;:..; ffi .-i-1~ ti on tot a 1 t: 
... 1 .... ?\ ". -; 

275 

73 
(610) 

305 

75 77 
(625) (640) 

320 

78 
(650) 

335 

80 
(670) 

50 52 55 "'.\~i 61 
(6 500) (6 7:50) (7 200) . (7 h(l()) (6 000) 

85 

·-a 5;.:1() :=;;? 544 '4 .' - ........ 566 

292 :;:·1) 275 ·-:-1 ..:. ('1 _._ .. .,, 

----
i -

·=· i.) 
7 ;S 1.:.t4 ,. ( . ( ,.. ':'.4 ' i3.26 

.... ,-..- -,. ~ .... ("'1 750 t' 
. .,-. ~.-. -, 

.• •' ., .,· ~.~!"l ·- -· -· 

-------------------- -----------------· 
~ ,• --i 

=- • .. · , •... ·~ 

305 

76,6 
(639) 

55,2 
(7 2 10) 

522 

795.4 

. 
·~4,-+ 



Cl COMMENTAIRE : 

De ces tableaux 11 se degage les conclusions suivantes pour les annees 1997-2001 

II est prevu que le secteur lait et derives marque, pendant le IX eme plan, une evolution 
structurelle 1mportante se caractensant part1culierement par l'autosuffisance en l'an 2000 
Cet obJectif de l'autosuffisance serait atteint en se basant sur d1fferentes donnees dont Jes plus 
1mportantes sent enumerees ci-apres · 

-Evolution de la production du la1t au niveau agncole passant de 600 000 T en 1996 aux 
environs de de 850.000 Ten 2001 enreg1strant ainsi une croissance annuelle moyenne de 7.2%. 

-Evolution des quantites de lait collectees destinees a 1'1ndustrie allant de 360.000 Ten 1996 a 
590.000 Ten 2001 soit une augmentation de l'ordre de 10.4%. 

-Evolution de la production du la1t industriel des boissons passant de 255 millions de litres en 
1996 a 355 millions de litres en l'an 2001 soit une augmentation annuelle atteignant 5.6 % avec 
en parallele une diminution progressive des quantites de lait en poudre dest1nees a la 
regeneration JUSqu'a Sa disparition totale a !'horizon 1999 

-Evolution de la consommation totale du lait et derives de 750.000 T en 1996 a 830.000 T en 
2001 enregistrant amsi un accroissement annuel d'environ 2% centre une evolution annuelle de 
3.6% pendant le VIII eme plan 

II est egalament prevu que !'evolution de la consommat1on des produits industriels passe de 
460 000 T en 1996 a 566.000 T en l'an 2001 enregistrant ainsi une augmentation annuelle de 
4.23%. 
Par consequent !'evolution des taux de couverture s'ameliorera pour passer de 81% en 1996 a 
102% a l'honzon 2001. 
Sur le plan de l'1nvestissement , ii est prevu que le secteur du lait et derives realise 75.5 millions 
de dinars so1t le meme ordre qu'il a realise pendant les annees du VIII eme plan (1992-1996) 

Ces investissement se vent1lent comme suit . 

- 45 millions de dinars pour la creation de nouvelles centrales de production polyvalente a 
installer aux gouvemorats de Sfax, Mahdia, Anana, Bizerte et a Beja. 

- 5 milhons de dinars destines essent1ellement a la mise a niveau des industnes des denves du 
la1t 

- 14 millions de dinars pour le renouvellement et l'extens1on des installations ex1stantes. 

- 7 5 milions de dinars pour la creation de nouvelles centrales de collecte de la1t cru. 

21 UNITES EN CO URS DE REALISATION: 

Pres de 900 000 l'j de capacite sent decides et en cours de realisation a des degres divers 
d'avancement · 

LAINO 
BELDI 
DEUCE 
ABDENNADHER 
DIVERS 

200.000 L'J 
250.000 L'J 

80.000 L'J 
250.000 L'J 

60.000 L'J 

en cours de livraison 
en cours de montage 
en demarrage 
etudes (achat de terrain) 



II L'industrie des Yaourts et des desserts : 

La production s'est developpee d'une maniere constante durant les annees 80 passant de 26 
millions de pots en 1970 a plus de 600 millions de pots en 1996. Plus de qu1nze entrepnses , 
reparties sur tout le territo1re Tunis1en se partagent le marche mais six entrepnses accaparent 
pres de 90% du marche 

Ill Les importations de lait et produits laltiers : 

D'une politique basee sur la regeneration du lait en poudre dans Jes annees 80 , l'industne du Jait 
connait un bouleversement total puisque l'importatJon de la1t en poudre dispara1trait presque 
ent1erement a l'honzon 2000, seule une quantite de l'ordre de 15 millions de litres est importee au 
mois de RAMADAN pour pallier la forte demande en cette periode . 

IV Place de BELDI dans le marche des produits laitiers : 

- La production de la societe a ete multipliee par dix en d1x ans d'actJvite cette augmentation est 
due essent1ellement a la politique de marketing adoptee, a la force de vente et a l'elargissement 
de la gamme. 

- L'introduction de la public1te a la television , la poussee de la segmentation du marche ont 
amene la demande a plus de trois fois la capacite de production de l'usine. 

- La rationalisation des equ1pements et leur modernisation, l'ellminat1on des goulots 
d'etranglement au niveau de la fabrication et l'augmentation de la capacite actuelle de 
production vont permettre a la societe de pousser au mieux la segmentation du marche et d'avoir 
Jes moyens d'attaquer de marches non exploites par la concurrence. 

Par ailleurs les resultats des enquetes realisees ont permis a la societe de determiner les 
variables importantes dent nous pouvons en degage les elements fondamentaux relet1fs aux 
produ1ts cibles et aux choix strateg1ques pour la d1fferenciation des produits BELDI par rapport a 
la concurrence : 

- Les enfants representent 60% des consommateurs 

- BELDI est bien implantee dans les produits de prestige (Yaourts aux fruits, cremes desserts, 
jus .. ) 

- La concurrence a suivi BELDI dans ces choix aussi une polit1que de differenciation plus 
soutenue est-elle devenue necessaire 

- La gamme BELDI etant arrivee a maturation ,II y a lieu d'accentuer davantage la pol1tique de 
segmentation et de d1fferenciation par rapport a la concurrence . 

Taus ces elements ont perm1s a la soc1ete de faire ses choix strategiques relat1fs aux c:bles 
visees , au pos1tionnement de la marque par rapport a la concurrence et a la pol1t1que de 
marketing a mettre en place. 

La strategie produit de BELDI est d'aller vers une segmentation maximum du marche afin 
d'optimiser le couple produit-marche. 



L'analyse clinique de la situation technique , technologique et de 

produit I process revele que pour ce qui concerne l'ancien projet 

l'entreprise "BELDI" jouit d'une maTtrise quasi-totale qui lui a permis de 
mettre en place un atelier de fabrication mecanique permettant de 

fabriquer les conditionneuses automatiques de yaourts en pots preformes. 

L'entreprise "BELDI" a meme innove dans le produit -process et la 

technologie respective ( Production du leben selon une technologie propre 

a "BELDI") . 

La recherche continue de la qualite et du "Naturellement Frais " 

des produits a entrains l'entreprise "BELDI" dans la realisation d'un projet 

tres important garantissant ainsi une excellente hygiene,une production de 

qualite constante dans les normes Europeennes . 

Bien que la mise en place du nouveau projet soit en cours de 

rt\alisation dont certaines parties sont en essais de mise en service, la 

maitrise de cette nouvelle technologie demeure encore elementaire pour 

l'entreprise "BELDI" . 

Dans le cas ou les delais d'achevement du projet d'extension sont 

respectes , l'entreprise "BELDI" sera en mesure 

300.000L/jour de lait CRU en 250.000L/jour 
50.000L/jour de produit ultra-frais. 

de pouvoir transformer 

de lait UHT et 

Cependant, ii convient de signaler les points suivants : 
-Au njyeau de l'ancjenne ligne de fabrjcatjon : 

L'installation agee de 15 a 18 ans dont certains equipements ont 

ete achetes d'occasion, pourra certes utiliser certains de ces equipements 

mais la technologie etant ancienne et consommatrice de main d'oeuvre 

done d'un prix de revient eleve ne serait pas compatible et homogene avec 

les nouvelles installations a l'amont (lait UHT) et les ambitions des 
dirigeants de "BELDI" d'avoir une qualite conforms aux standards les plus 

sieves et une position de leader sur le marche.11 y a lieu done de prevoir le 

remplacement des equipements les plus anciens tel que defini dans le 

rapport technique et technologique 



-Au niveau de la nouvelle lione de fabrication : 
L'installation pour la fabrication de lait UHT ainsi que la 

technologie proposee permettra de repondre a l'objectif de qualite fixe par 

"BELDI" a savoir un produit equivalent aux produits europeens . 

Cependant ii y a lieu de tenir compte des remarques detaillees 
dans le rapport ci-joint relatif aux utilites (production d'eau chaude, d'eau 
froide , de vapeur ,d'air comprime et de traitement des eaux usees et de 
re jet des dechets sol ides ... ) 

De meme que la maitrise du nouveau process, de la qualite et la 
compression des coots implique la mise en place comme detaille plus loin 

d'un plan de formation, d'un manuel de procedures, d'une comptabilite 
analytique et d'une politique rigoureuse de controls qualitatif et 

quantitatif des stocks de matieres premieres , de produits en cours 
d'elaboration et de produits finis. 
Le passage a une capacite de production dix fois plus importante, demands 
la mise en place d'une logistique et d'une organisation beaucoup plus 
rigoureuse tant au niveau des achats, de l'accueil, de controls qualite , de 
stockage aussi bien des matieres premieres que celui des produits finis. 

En ce qui concerns les matieres premieres , le lait frais essentiellement 

et etant donne le caractere fortement saisonnier de la production 
nationals de lait frais ,la Societe "BELDI" devra mettre en place un 
systems de fidelisation des producteurs (avance sur livraison)et des 
collecteurs (interessement en OCtroi de prestations gratuites OU a prix 
modiques) tel que la mise a disposition de veterinaires OU d'equipement de 
collectes (bidons, citernes ... ) 
Sur le plan technique , comme deja annonce dans le rapport technique, des 

mesures ant ete prises pour l'accueil ( quai separe, maintien de la chains 
de froid ... ) et le stockage des produits . II y a lieu de completer cet effort 

par a l'amont tel que deja dit et a l'aval au niveau de la distribution et de 
l'image de marque des produits . 
Par ailleurs pour assurer des taux optimums d'utilisation optimum des 
equipements, une refonte des magasins des pieces de rechange et des 
matieres consommables au niveau de la restructuration et de la gestion 

est necessaire de meme que la mise en place d'une politique d'entretien 

preve ntif. 
Le diagnostic technique et technologique (voir document -ci-joint) 

a bien mis en exergue les points forts et faibles de la situation actuelle et 
du projet d'extension .Cependant I eu egard I a !'importance du projet 
d'extension d'une part, et aux ambitions commerciales que s'est fixees 
l'entreprise "BELDI" , d'autre part , ii s'avere que le terrain actuel et 

l'enceinte totale de l'usine seraient amenes a une etro itesse d'espace. 



En effet la restructuration de l'entreprise en vue d'un 
positionnement strategique de production de gestion et de 
commercialisation d'une part , et !'edification de la nouvelle usine avec 

toutes les activites annexes d'autre part risquent de poser un probleme 

d'espace (voir les plans d'implantation des anciennes installations et des 
nouvelles ) . 
Le transfert de l'unite de fabrication d'emballage et son individualisation 
outre son incompatibilite avec la fabrication du lait ( presence du 

substance chimique nocive et autres nuances) procurerait plus d'espace 

utile a la nouvelle activite et plus de transparence au niveau de la gestion 

De meme le diagnostic technique et technologique n'a pas 
developpe le cote securite de l'usine . 

La securite reste un problems de fond pour toute implantation 
nouvelle .les normes europeennes en matiere de securite devraient etre 

respectees , a notre avis , pour permettre a l'entreprise "BELDI" d'etre 

aussi performante que ses concurrentes . 

La fonction de RISK-MANAGEMENT est a prendre en consideration 

dans le cadre d'une optimisation de la gestion des risques en general et du 
risque technique en particulier. 

Entin les nouvelles technologies introduites au sein du nouveau 
projet de l'entreprise "BELDI" devraient conduire a un programme detaille 

et approfondi de formation et de recyclage afin de maTtriser tout le 
produit -process. 

L'assistance technique devrait etre efficace et performante au 

niveau de l'automatisme ,pour la maltrise de l'informatique de process , et 
permettre la mise en place d'une politique de contr61e qualite a tous les 
niveaux de production, par ailleurs une politique rigoureuse de la gestion 
de la maintenance au sens large (politique d'entretien preventif , gestion 
des stocks de pieces de rechange ... )permettrait d'une part !'installation 
d'une comptabilite analytique et la maitrise parfaits des centres de 

profit/coots de l'usine et d'autre part rendrait plus aisee une politique de 

la qualite totals souhaitee par le management de l'affaire. Ce qui 

permettrait de mieux contr61er le process et de cibler les centres de coOts 
et de profits. 



AUDIT ECONOMIQUE ET FINANCIER 

A/ L'environnement economique et financier 

Bl L'analyse du projet d'extension (laiterie UHT) 

Cl Les lnvestissements demise a niveau 

DI Diagnostic financier et recommandations 



L'analyse de l'environnement economique et financier de "BELDI" 
accompagnee d'un diagnostic financier approfondi nous permet de degager 
un ensemble de remarques et de recommandations qui sera pose dans le 
present rapport tout en mettant en exergue les causes et effets financiers 
sur l'existant, d'une part, et sur les investissements et projets d'extension 
d'autre part . 

A/ L'environnement Economigue et Financier : 

*L'entreprise "BELDI" a evolue dans un environnement economique 
tres favorable a l'entreprise privee ,permettant a cette derniere ' malgre 
les difficultes passageres , de conquerir un marche totalement maltrise 
par une entreprise etatique la" STIL" . 

*Bien que l'entreprise "BELDI" ait con nu des difficultes 
conjoncturelles sur le plan financier, la conduisant a financer des 
immobilisations par des ressources a court terme , l'environnement 
financier , pour sa part , (banques d'investissement ,commerciales, leasing 
et autres institutions financieres ... ) n'a pas fail Ii a son role . 

*L'environnement institutionnel quant a lui n'epargne aucune 
possibilite pour donner au secteur laitier prive, toutes les chances de 
reussite ' surtout dans le cadre de la mise a niveau et de positionnement 
strateg ique face a la concurrence nation ale et surtout internationals 
inherente aux accords du GATT et a la liberalisation du commerce . 

*la croissance demographique et l'amelioration du niveau de vie 
des Tunisiens au cours des prochaines annees induiront une croissance 
importante du marche du yaourt , du lait et de leurs derives respectifs,ce 
qui rend parfaitement viable le projet d'extension I restructuration que 
realise la Societe "BELDI". 



*L'analyse du tableau ressources emplois du lait montre que la 
politique des autorites tunisiennes est fondee sur !'encouragement de la 
consommation du lait ( le lait reste subventionne par la caisse de 
compensation ) d'une part et !'encouragement de la consommation du lait 
frais national d'autre part .Le lait frais est protege par l'instauration d'une 

taxe a !'importation sur le lait en poudre. 

*L'importation du lait en poudre ne se fait qu'en complement des 

besoins totaux de lait estime par les autorites . 

*La production de lait frais beneficie d'encouragement a l'amont 
et a l'aval de sa production - !'importation des vaches laitieres de race 
beneficie d'une subvention de 15% par vache laitiere et le centre de 

collecte de lait sont encourages a l'investisseur beneficie a 
l'investissement d'une subvention de 15% et a !'exploitation d'une prime de 

collecte de 70 MM/L de lait collecte. 

*De ce tait l'approvisionnement de "BELDI" en lait frais ne 
poserait pas de problemes majeur parce que l'usine se trouve dans un 
bassin laitier .Cependant des precautions sont a prendre pour assurer 
l'approvisionnement de l'usine en quantite et en qualite. Pour le faire ii y a 

lieu de fideliser les agriculteurs eleveurs particuliers et les centres de 

collecte en assurant des services gratuits ou ban marche( dans les 

domaines de la sante et de la nutrition animale , dans le domaine financier 

en faisant si possible des avances sur production en periode de basse 

lactation etc ... ) pour les eleveurs et la mise a disposition de petits 
equipements OU la participation financiere dans les centres de collecte. 

*Mettre en place une politique rigoureuse de controle de la 
qualite et Si possible une assistance des agriculteurs eleveurs ( mise a 
disposition de veterinaires conseillers ) pour la production d'un lait de 

qua lite d'a utre part. 



En effet la mise a la disposition des producteurs, de bidons , et 
!'organisation d'un reseau de collects avec la mise a disposition de ces 
centres de collecte ( de mini citernes refrigerees et autres petits 
equipements de contr61e) faciliterait et securiserait grandement 
l'approvisionnement tout en restant dans le domains du supportable 

financierement pour la Societe . 
II y a lieu egalement de fideliser les eleveurs en recourant par exemple a 
des avances sur livraison en periode de basse lactatio~ ( periode de gene 
chez les eleveurs) et I ou moyennant un encadrement sanitaire qui, tout en 
etant utile pour l'usine ( controle de la qualite) procurerait a l'eleveur des 
services (apparement bon marche ou gratuit) au niveau de l'alimentation et 
de la sante de ses betes ce qui est de nature a augmenter sa fidelite a la 

Societe . 
Une attention particuliere devra etre portee aux colporteurs qui 

continuent a drainer pres de 50% du lait frais en Tunisie. 

A l'aval la Societe devra renforcer son reseau de distribution et son image 

de marque aupres de la clientele, la conquete du marche n'est certes 
difficile mais pas insurmontable parce que le lait regenere a partir de la 
poudre represente encore une moyenne de 10.000.000 Uan au cours du IX 
emer plan et la politique des autorites donne la preference a la production 
nationals de lait frais . 

Par ailleurs les previsions de production de lait regenere pour 

couvrir les besoins nationaux au cours du IXeme plan se situent a 1 O 

millions de litres ce qui nous laisse optimistes sur l'ecoulement de la 
production de lait frais par la Societe "BELDI". 

moyennant ces mesures et les ambitions de l'entreprise "BELDI" 
de passer de 60 millions de pots a 150 millions avec une conquete du 
marche du lait frais et ses derives , ne sont pas theoriques mais plut6t 

possibles et surtout realisables . 
Par ailleurs , le processus de certification ISO 9001 du nouvel 

outil de production, mis en place d'une part, et !'accord passe avec Tetra­
Pack d' autre part, permettent de credibiliser la politique de conquete du 
marche dans laquelle l'entreprise "BELDI" s'est engages de plein pied. 

*L'environnement entrepreneurial est en nette amelioration: 
(liberalisation de l'investissement, pratique de la verite des prix aux 



niveaux de la production et de la commerc1alisat1on et surtout avec la 
pol1t1que de mise a nrveau qui permet, entre autres, le renforcement de la 
capac1te de restructuration, de reorgan1sat1on, d'adaptatron et d'ut1l1sat1on de 
technologies nouvelles et de savorr faire en matiere de gestron et de 
production. 

B/ L'analyse du projet d'extension: 

Le pro1et d'extension concerne la realisation d'une centrale la1tiere pour 
la production de 250. 0001/J de lait UHT 

Bien que le projet d'extensron soit bien etudie sur le plan technique 
avec du materiel beaucoup plus performant donnant lieu a la certification de 
la fabrication «BELDI» aux normes Europeennes, II y a quelques remarques 
importantes a sou lever en mat1ere financ1ere. 

En effet l'etude economique et financrere du projet et d'extension est 
basee sur des donnees futures assez ambitreuses. 

L'analyse approfondre de l'etude actuarrelle du proiet d'extension, tout 
en prenant en consideration le montant de l'invest1ssement initial, !es 
subventions lait, et le total des charges et des amortrssements avec !es 
resultats bruts et nets d'explortation et le degagement des cash flows nets, 
nous revele des resultats tres optrmistes. 

Bren que l'etude financrere du pro1et n'ait pas donne le montant du 
taux de rendement rnterne du pro1et (TRI) ni le montant des valeurs actuelles 
nettes pour l'annee 1996, 1997, 1998, nous avons essaye de degager !es 
donnees necessaires a notre analyse a part1r des certarnes hypotheses que 
nous avons emises. 

En effet tout en restant fidele aux donnees princrpales du tableau 
d'analyse actuelle, nous avons essaye de faire des s1mulat1ons pour calculer 
le cout du capital de ces rnvestissements. 

II s'avere que meme a taux eleve de 203, la valeur actuelle nette du 
pro1et est largement pos1t1ve (1722669, 19, Dinars, vorr annexes) 

La valeur actuelle nette du pro1et d'investissement s'annulera1t a un 
taux vorsrnant 383. 

Ce qur revrent a dire que le taux de rendement interne est aussr eleve 
(383). 

Sur le plan purement theorrque, ces 1nvest1ssements sont largement 
rentables et vont permettre a l'entreprise «BELDI» de redresser totalement sa 
s1tuat1on f1nanc1ere des annees 1993, 1994, et 1995. 



Cependant au niveau emp1nque, 11 reste difficile d'est1mer un taux de 
cro1ssance du chiffre d'affa1re de 114,53% entre 1997 et 1996 est de 59,333 
entre 1998 et 1997. De meme le cash flow net d'1mpot aurait. toute chose 
etant egale par ailleurs, un taux de croissance de presque 2923. 

La real1sat1on de tels taux de cro1ssance du ch1ffre d'affa1res et des 
cash flows nets d'impots, supposerait une conquete totale et sans resistance 
du marche et des efforts g1gantesques en mat1ere de Marketing et de 
commerc1al1sation. 

II nous semble que les estimations et obJect1fs faits par l'entreprise 
«BELDI» sont tres amb1tieux et optimistes. D'autant plus que des cond1t1ons 
nouvelles de concurrence sont introdu1tes par la dereglementat1on du secteur 
et la fac1l1te de penetration d'un marche encore Jeune et hesitant rendront 
plus apres la competition entre les producteurs trad1tionnels locaux d'une 
part et les nouveaux producteurs locaux et etrangers d'autre part. 

Cependant la concurrence a redouter proviendra1t de la production 
interne s1 les capacites de production nouvelles projetees venaient a vo1r le 
jour, car le marche interieur reste encore protege de la concurrence 
etrangere: Les importations ne sont t61elees qu'en cas de defaillance de la 
production locale, et !'importation du lait en poudre en vue de sa 
regeneration n'est autorisee qu'en complement du deficit en lait fra1s par 
rapport aux besoins. 

Les recommandations relatives a la f1del1sation des eleveurs d'une part 
et la creation ou la part1cipat1on I encouragement a la mise en place cJ'un 
reseau de centres de collecte prennent toute leur importance pour securiser 
I' approv1sionnement en la it fra1s. 

L'autosuffisance en lait frais est un obJect1f des autontes tunis1ennes a 
l'honzon 2000 et une polit1que d'encouragement tant au niveau de l'elevage: 
Une subvention de 15% du prix de la vache la1t1ere est octroyee a l'eleveur, 
des aides au n1veau de !'aliment de betail et au niveau san1taire (m1se a 
d1spos1tion a titre grac1eux de vetenna1res et de centres d'insem1nat1on 
artif1cielle) qu'a celui de la collecte de la1t: une nstourne de 0,0700/L de lait 
est octroyee aux centres de collecte et des subventions atte1gnant 15% sont 
octroyees par le gouvernement lors de l'achat des equipements. 



Cl Les lnvestissements de mise a Niveau 

Cl- Description et evaluation 

La Societe Beldi, a l'origine entreprise familiale de production de 
yaourt, a decide en 1994 un vaste programme de restructuration de son 
usine, d'assainissement de ses finances et d'optimisation de sa 
production pour repondre d'une part a la demande exceptionnelle due a 
une pol1tique Volontariste des autorites tunisiennes de soutien a la 
filiere la1t et d'autre part pour relever le defi de la concurrence interieure 
de plus en plus vive et exterreure du fa1t de la pol1tique d'ouverture sur 
l'exterieur prat1quee les autontes tunisiennes. 

Elle a ainsi decide d'accroltre sa valeur ajoutee pour mieux 
maltriser ses coots et sa qualite, en realisant une centrale laitiere et les 
investissements complementaires pour mettre a nrveau son usine de 
yaourt tant au niveau technique qu'a celui de la qual1te de ses produ1ts 
et des conditions de travail c'est ainsi que 3,788 millions de DTont ete 
reserves a des actions de mise a niveau des ateliers enumeres ci-apres; 
elles englobent done aussi bien des investissements materiels -- dont les 
retombees sur !'amelioration de la qualite et !'augmentation des 
rendement sont detaillees atelier par atelier-- que des investissements 
immateriels (organisation, formation) dont la necessite a ete m1se a JOUr 
par !es diagnostics des differentes fonctions de l'entreprise. 

- L'atelier de reception du lait 
- Le traitement thermique du lait receptionne. 
- Le stockage du lait pasteurise et sterilisation. 
- La zone de transformation ultra frais. 
- La zone de nettoyage en place. 

- L 'atelier de reception du lait 

L'usine ne dispose que d'une ligne de reception d'une capacite de 
30 0001/j qui certes suffisait aux besoins de l'usrne mais au detriment 
de la souplesse et de la qualite ; !'atelier fonctionne dix huit heures 
(18h) par 1our ce qui ne la1sse qu'une marge reduite pour assurer 
l'entretien et le respect des normes et d'hygiene et de qual1te. La 
realisation de deux lignes de 25 0001/h d'un coot de 70 000 D aura un 
impact direct sur la product1vite et la qualite des produits. Aussi la 
realisation de ces deux l1gnes supplementaires permettra1ent une 
me1lleure souplesse et de meilleures conditions d'hygiene et de travail : 



Les camions de ramassage peuvent etre liberes plus tot et 
etfectuer ainsi 3 rotations contre une actuellement soit un gain de pres 
de 120. 000 Dian. 

Le travail a la reception ne se fera qu'a un seul poste de 8h soit 
un gain de 20. 000 Dian (lOh pour trois personnes). 

Par ailleurs l'amenagement de la zone de stockage refro1di a 4°C 
pour le lait pasteurise permettra de garantir la qualite de la matiere 
premiere et d'amel1orer la productivite. Cet investissement de 72000 D 
est de nature a assurer une regularite plus grande au niveau de la 
qualite du produit. 

- Traitement thermique 

Le diagnostic de la politique commerciale a mettre en place pour 
faire face a la vive concurrence sur le marche a mis en evidence la 
necessite d'une plus grande segmentation et diversification de la 
gamme de production pour la fabrication du lait aromatise UHT, de la 
creme UHT, du yaourt a boire, des boissons a base du jus, du leben 
UHT ... ce qui rend necessaire l'acquis1tion d'appareils de pasteurisation 
a plaques et de sterilisation tubula1re, la l1gne existante de 5000 Llh ne 
pouvant plus sutfire pour satisfaire la production ni en qualite n1 en 
quantite. 

L'invest1ssement relatif a la pasteurisation du lait et sa 
sterilisation s'eleve a 270. 000 D deta1lle en annexe. 

- Stockage du lait pasteurise et sterilisation UHT 

L'amelioration de la qualite du lait sterilise UHT necessite un 
accroissement de la capacite de stockage du lait pasteurise pour 
permettre une stabilisation de ce produit avant sa sterilisation la 
capac1te actuelle est de 100 OOOL. Elle sera portee a 600. OOOL ce qui 
necess1te un invest1ssement de 72 000 D. 

- Zones de transformation ultra-frais 

L'obligation d'avo1r un produit d'un standard eleve de qualite 
suppose une regulante des matieres premieres traitees et done un 
melange ngoureusement stable tant au niveau des add1tifs incorpores 
(la1t en poudre, creme, sucre ... ) qu'a celui du taux des mat1eres 
grasses, aussi taut 11 remplacer !'installation de preparation des 



melanges actuelle par une plus performante pour repondre aux normes 
europeennes de qualite et relever ains1 le def1 de la concurrence; par 
allleurs ii est evident qu'une plus grande regularite dans la composition 
des intrants permet un meilleur fonct1onnement des equipements --en 
augmentant leur taux de d1sponibilite--. 

Actuellement la composition du melange est faite manuellement 
dans des cuves jaugees de 2000L, soutire par gravitation dans un bac 
tampon, puis subit une pasteurisation et une homogene1sation avant 
d'etre ensemence avec du ferment et aromat1se et enf1n le produ1t passe 
par des machines de conditionnement dans un tunnel et un stockage en 
chambre froide avant commercialisation. 

Cette breve description du process demontre que celui ci est fort 
consommateur de main d'oeuvre, pas tres fiable quant aux risques de 
contamination et de proliferation phag1que a l'ongine de grandes pertes 
de matieres premieres et de declassement de produits finis, Aussi 
!'acquisition d'un process a injection de ferment en ligne a froid et 
l'installation de rechauffage permet de pallier ces graves lacunes 
d'autant plus que !'installation actuelle a un age de 15 a 18 ans et que 
la soc1ete s'etait procuree certains equipements d'occasion. 

Les investissements necessaires, a !'amelioration du systeme de 
melange et !'acquisition d'un nouveau process sont respectivement de 
65 000 D et 221 000 D ces investissements vont done contribuer a 
!'amelioration de la qualite grace a une meilleure maltrise des 
operations de melange et de stabilite des produits ainsi qu'a la 
reduction des couts grace a la diminution des causes de declassement 
de produits et des risques de contamination des matieres premieres, et 
le nombre moins important en personnel ex1ge par ce process. Les 
economies resultant de ces invest1ssernents d'un l'ameliorat1on de la 
qua lite sont chiffres a 320. 0000/an (taux de rebuts 1 a 3,53). Quant 
aux economies en main d'oeuvre que procure le nouveau process elles 
s'elevent a 6 hommes soit 30 000 Dian. 

Par ailleurs pour eviter la rupture de la chalne de froid et garantir 
ainsi la qualite des produ1ts finis lors de leur expedition, les qua1s de 
chargement seront equipes pour eviter la synerese dans les pots de 
yaourt. 

L'investissement necessaire s'eleve a 44. 0000 et contribuera ainsi 
a !'amelioration de la qualite et a la reduction des couts. 



- Installation nettoyage en place 

Le systeme actuel est un systeme de type manuel, gros 
consommateur de main d'oeuvre et de produits lessiviels, ii sera 
remplace par un systeme automat1que CIP qui gerera automatiquement 
les parametres : temps de lavage, temperature et concentration en 
produit pendant !es ditferentes phases de nettoyage ce qui est de nature 
a ameliorer l'eff1cacite de cette operation tout en permettant des 
economies par la recuperation des solutions de lavage et leur dosage 
adequat et l'allegement du traitement des eaux residua1res. 

L'investissement necessaire a cet equipement s'eleve a 120.000 D 
et permettra a la fois des reductions de couts et !'amelioration de la 
qua lite. L'economie en soude et acide s'eleve a 80. 000 Dian. 

- Genie civil et Utilites 

a) Genie Civil 

Les locaux actuels de fabrication sont v1eux et de type non 
alimentaire : 

· Sols corrodes, ii n'ya pas de carrelage anti acides. 
- Les murs sont en platre et done poreux. 
· II n'ya pas de climatisation dans les locaux de fabrication 

et de conditionnement, ni de systeme d'extraction d'air. 

Ces locaux seront done renoves pour etre conformes au type de 
construction al1mentaire : !es dalles anti acide, de la falence concave et 
convexe, les locaux de fabrication et de cond1tionnement seront 
climat1ses, un systeme d'extract1on d'air sera installe .. 

De meme que la conception des locaux sera de sorte que la regle 
de marche en avant sera largement respectee pour qu'll yait une 
separation nette et distincte des zones sales. 

b) Utit1tes 

De meme que les reseaux d'utilites (vapeur, electric1te, eau ... ) 
sont a renover et a installer dans les zones strategiques pour repondre 
d'une fa<;on optimale et conforme aux normes de securite aux besoins 
de ditferents ateliers de l'unite de production. 

- Besoins en vapeur 



La vapeur est tres utilisee dans le traitement du lait. 
L'entreprise dispose de 2 chaudieres de capac1tes respectives : 1,5 

T et 4 T. Avec l'acquis1t1on des nouveaux equipements de traitement 
therm1que, de sterilisation, de condit1onnement, etc ... , 

Les besoins en energ1e augmentent, ce qui oblige a mettre en 
place une troisieme chaudiere 6 T pour repondre aux besoins en energie. 
Cette nouvelle chaudiere dispose d'un systeme de tout contr61e ce qui 
permet d'economiser 3 pastes de travail correspondant a un coot de 
14.000DT /an. 

Pour le bon fonctionnement d'une telle installation de production 
de vapeur, l'eau d'alimentation doit repondre a certaines normes 
phys1co-chimiques, d'ou la necessite d'une station de traitement des 
eaux (adouc1ssement, filtration, osmose inverse). 

La production d'eau chaude sera centralisee de maniere a 
recuperer 903 du condensat de la vapeur afin de reduire la 
consommation d'eau traitee. 

- Besoins en eau 

Dans une laiterie conventionnelle, la consommat1on d'eau est de 3 
litres par litre de lait a traiter correspondant a une consommat1on 
journaliere de l'ordre de 900m3. Ceci necessite un coat annuel de 
324.000 DT. 

L'utilisation d'eau de sondage s'avere done indispensable, surtout 
que le site de l'usine recele pratiquement la meme qualite d'eau que 
celle de la Sonede. Le coat de traitement de cette eau est de l'ordre de 
100 mill1mes/metre cube, soit un coot de 27 000 DT par an. Comme le 
coot de la station de traitement y compris le sondage etant de 200 000 
DT, le delai de recuperation est de l'ordre de 8 mois. 

- Besoins en e/ectricite 

La conception du reseau distribution 
automatiquement a l'evolut1on technolog1que 
conception de ce reseau electrique sera axee sur : 

-La securite du personnel 
-La securite du materiel 

electrique est ltee 
de l'entreprtse. La 

-Et aussi la continuite d'alimentation compatible avec les 
contra intes de fonct1onnement. 



Un groupe electrogene est egalement prevu, compte tenu des 
pertes en mat1ere des dernieres annees. Ce groupe permettra 
d'economiser entre 30 et 40 000 OT /an sur le lait qui est 
habituellement perdu en cours de traitement suite a des coupures de 
courant 1mprevues. 

- Traitement de l'eau de Rejet: 

La necessite de se conformer aux exigences des !'administrations 
tunisienne en mat1ere de re1et (DCO<lOOO mg/L) necessite un 
investissement complementaire de 108.000 D 

- Rejets so/ides 

- Pour !'evacuation des rejets solides ii est prevu !'acquisition de 
bennes, d'un broyeur et d'une presse hydraulique dont le cout s'eleve a 
41 000 D. 

C2- Schema de financement des investissements: 

Les investissements demise a n1veau d'un montant de montant de 
3.788MD detailles ci-dessus permettront des ameliorations au niveau de 
la qualite et de la productivite et generera egalement des economies 
estimes a 650. 0000 so1t un delai de recuperation de l'invest1ssement 
de moins de 1 ans et ce sans tenir compte des effets indirects sur les 
coots --parce que difficilement ch1ffrables-- de !'amelioration des 
conditions de travail, d'hygiene, de secunte et de motivation du 
personnel induits par ces investissements. 

Le schema de financement de ces investissement est le su1vant: 

- Tableau des emplois 

Le montant total des 1nvestissement (detaille en annexe) de 
3. 787980DT se decompose com me suit: 

Genie Civil 
Equ 1 pements 
Fra1s Assoc1es(formation, assist ... ) 

Total 1 

815.380 
2 496.650 
475 800 

3.787.980 



- Tableau des ressources 

Le f1nancement de ces 1nvestissements se fera selon le schema c1-apres 
en accord avec les inst1tut1ons f1nancieres: 

Augmentation de Capital 
Credit UIB 
Credit STB 

Total 2 

D> Diagnostic Financier · · 

1 000.0000 
495.0000 

2 004.9800 

3.787.9800 

La Societe Beldi SA resultant de la fusion en 1995 des societes 
ULAINOR et SOPAL, ii n'a pas ete possible d'etablir des compara1sons 
et des tendances entre les chitfres et ratios des divers bilans examines 
auss1 ce diagnostic se limitera t-11 au bilan 95 de Beld1 SA tout en 
degageant les points faibles ressortant des divers bilans et comptes 
examines et qui sont communs a toutes les societes. (Beldi SA, SOPAL, 
ULAINOR). 

Par ailleurs, au dela de ce diagnostic stat1que de la situation 
financiere de la Societe nous preciserons a partir de plan de 
developpement engage par la societe et des mesures de mise a nivcau 
ressortant des divers diagnostics les volumes d'investissement et les 
besoins en financement pour faire face a ces invest1ssements d'une part 
et a l'equilibrage du bilan d'autre part. 

- Fonds de roulement 

La comparaison des ressources stables (situation nettes et dettes 
a long et moyen terme) aux valeurs immobilisees nettes fait apparaTtre 
un fond de roulement negatif de l'ordre de 2 millions de Dinars done des 
besoins de financement en ressources stables du meme montant. 

- Une Structure financiere desequilibree 

L'Actif immobilise net a augmente d'environ 6 millions de dinars 
entre 1993 et 1995 pendant cette meme periode les dettes a court 
terme ont augmente quant a elles de 4 millions de dinars ; ii en decoule 
que la Soc1ete a finance ses 1mmobil1sat1ons par decouvert banca1re a 
hauteur de 343 peut etre en raison des dela1s relat1vement longs des 
negoc1ations avec les 1nstitut1ons financ1eres en compara1son avec 



l'opportunite d'achat d'equipement a tres bon marche qui s'est presente 
a la societe Beldi (ditficulte d'un fournisseur ayant fabrique des 
equipements a un client qui a failli). 

Ce financement dans des mauvaises conditions a provoque une 
baisse de liquidite, une pression accrue sur la tresorerie et une 
augmentation des frais financiers rendent necessaire et urgent 
l'assainissement financier du bi Ian. 

- Niveau des stocks eleve 

Le ratio de rotation de stock est relat1vement eleve (3,2) correspondant 
a pres de 115 jours d'immobil1sation, l'entreprise gagnerait a redu1re ses 
stocks a des niveaux compatible avec la securite de marche de l'usine. 

- Po/itique d'achat penalisante 

L'entreprise pa1e ses fournisseurs a plus de 40 jours ce qui lui fa1t 
perdre les remises d'usage est1me a pres de 110. 0000 en 1995 so1t 1,5 fois 
le resultat. (sur la base de 2% appliques sur le volume des achats) 

- RECOMMANDA T/ONS 

-Essayer de negoc1er avec les banquiers et les act1onna1res pour 
consol1der au moins part1ellement les dettes a court terme en long terme. 

- Essayer de se delester de certaines immobil1sat1ons corporelles non 
necessaires (vente des proprietes dont «BELDI» n'a pas besoin). 

- Reduire autant que la securite de marche de l'usine le permet, les 
stocks et oeuvrer dans le cadre d'une gest1on des stocks en se basant sur les 
stocks out1ls (calculer le stock approprie en d1v1sant le coot des marchandises 
vendues par le taux de rotation du stock 1 ndustnel moyen) 

· Reduire autant que faire se peut la pratique des reductions qur 
rognent les marges commercrales. Une nouvelle pol1t1que de distribution avec 
un raccourc1ssement des circuits assurera1t une me1lleure qual1te de service 
du produ1t et augmenterait les marges. 

· Ameliorer la marge beneficiaire brute par la reduction des frais 
generaux et en se basant sur une approche de calcul des frais generaux qui 
1nclue le ch1ffre d'affaires pondere par le pourcentage 1ndustnel moyen des 
frais generaux. 

· Amel1orer la polit1que de vente avec une augmentation nette du ch1ffre 
d'affa1res ce qui augmente le compte clients. 



· Amel1orer la tresorerie en se basant fondamentalement sur la 
structure du fonds de roulement et du beso1n en fonds de roulement. II 
faudrait revoir autant que possible les dela1s de paiement et de recuperation 
au niveau des comptes clients et fournisseurs. 

· Consolider le fonds de roulement face aux 1nvest1ssements lourds et 
aux projets de commercialisation amb1t1eux des produits «BELDI» . 

. Mettre en place un tableau de ressource/ emploi pour su1vre de pres 
l'evolut1on de la tresorerie. 



RA TIO DE TRESORERIE 

RATIO D'AUTOFINANCEiv!ENT 
DES IM1v!OBILISATION 

RATIO D' AMORTISSEiv!ENT 

RA TIO DE RENT ABILITE 

RATIO D'ENRJCHISSEiv!ENT 

ROTATION D'ACTIF CIRCULA.t'IT 

ROTATION DU STOCKS 

REALISABLE ET DISPONOBLE 

EXIGIBLE A COURT TER!v!E 

ACTIF NET+ AMORTISSEN!ENT 

Ilv1MOBILISATIONS BRITTS 

AMORTISSEMENT 

Ilv1MOBILISATIONS BRUIS 

BENEFICE NET 

ACTIF NET 

ACTIFNET 

CAPITAL 

CHIFFRES D' A.FF AIRES 

MOYENN.E PF+ REAL +DISPON 

STOCKS 

COUT DE PRODUCTION 

l 513,189 

7 099,829 

5 985.152 

11 636, 145 

317,952 

11 636,HS 

76,700 

5 667,200 

5 667,200 

5 590,500 

7 583,951 

3 220,604 

l 707,415 

5.325,663 

0.21 

0.515 

0,027 

0,135 

1,013 

2,35 

3,22 



TROISIEME PARTIE 

-Programme de mise a niveau 

-Plan de mise a niveau 

-Conclusions 



Programme demise a niveau: 

Bien que le plan de la realisation de la mise a niveau de la Societe 
«BELDI» soit echelonne sur une periode de trois ans, certaines actions ont 
ete realisees par les moyens dont elle dispose (le projet d'extension de l'usine 
pour la production du lait UHT, le nouveau batiment administratif, !'acquisition 
de nouveaux camions destines a la distribution ont ete realises a environs 
40%) 

Les investissements pour la mise a niveau de !'installation existante de 
production de produits frais (yaourts, cremes ... ) ainsi que des utilites 
(reception et expedition des produits, sont proposes au financement des 
banques dans les conditions privilegies decidees par le gouvernement. 

Cependant la Societe «BELDI» peut commencer a realiser d'autres 
actions immaterielles urgentes concemant les aspects administratifs de 
gestion, et financiers a savoir notamment: 

- Assainir le bilan 1995 par la realisation de certains pastes non rentables de 
l'actif la reconversion de certaines a court terme en dettes a moyen ou a long 
term es. 
- Creer des cellules de contr61e interne et d'audit. 
- lnstaurer et mettre en place un comptabilite analytique. 
- lnstaurer une politique de gestion de stocks informatisee. 
- Creer un service d'entretien preventif. 
- Elaborer l'organigramme de la nouvelle Societe et le manuel des 
procedures. 
- Individualiser les Societes filiales de «BELDI» (societes d'emballage et de 
collecte). 
- Reviser la politique commerciale envers les clients (delai de recouvrement). 
- Revoir la politique de distribution sur les gouvemorat du grand Tunis et a 
l'interieur du pays (les dispositaires). 
- Reviser la politique des achats et les delais de payements de foumisseurs. 
- Creer un centre informatique pour assurer notamment: 

*La gestion des progiciels existant 
* L'exploitation de nouvelles applications (C.A.0, gestion des stocks, 
previsions de tresorerie, budgets d'exploitation, tableaux de bord, suivi du 
manuel des procedures, etc ... ). 
* La preparation des travaux preables aux programmes detailles (GMAO, 
GPAO ect...) 



PROGRAMME DEMISE A NIVEAU 

SCHEMA DE FINANCEMENT 

EMPLOIS en KDT 

CONSTRUCTIONS ET AMENAGEMENTS 815 
EQUIPEMENTS 2 396 
INTERETS INTERCALAIRES ET ASSISTANCE 
TECHNIQUES 577 

TOTAL 3. 788 

RESSOURCES en KDT 

AUGMENTATION DE CAPITAL 1 000 
PRilvtES 218 
REPORT A NOUVEAU 70 
C.M. T UIB 500 
C.M.T SIB 2 000 

TOTAL 3. 788 



LISTE DES INVESTISSEMENTS A FINANCER PAR LA STB 

DESIGNATION MONTANT D.T 
Reception lait 70 000 
Pasteurisation lait 270 000 

1 ere hgne 56 000 
2 eme ligne 173 000 
3 eme hgne 41 000 

Stockage lait pasteurise 72 000 
Systeme de sterilisation lait UHT 338 150 
Preparat10n melange 65 000 
Process Ultra Frais 221 000 

-
CIP 120 000 
Genie civil 344 830 
Travaux des energies 504 000 

Chaudieres (Mmgazzini) 100 000 
Tra1tement eau (Culligan) 108 000 
N1veleur de quai (Syca) 44 000 
Equ1pement labo 25 000 

Groupe electrogene 8 000 
Systeme de surveillance 15 000 
Isolat10n de protection Alu 36 000 
Reseaux exterieurs (tuyauterie) 12 000 
Mecanisation tunnel 15 000 
Electnc1te 100 000 

Tra1tement des dechets (broyeur & presse a ba1le) 41 000 
TOTAL 2 004 980 



LISTE DES INVESTISSEMENTS A FINANCER PAR L'UIB 

j Designation 
G' I 

Montant D. T j 

6'"' 000 eme c1v-i .) 

*Assistance technique Gea Finnah 27 000 
* Lot des echangeurs (Arsopi) 31 000 
* Convoyage la1t (SRCT) 61 000 
* Annoire ecremeuse(Tetra Pak) 11 000 
* Ligne de conditionnement (BA invest1ssement) 228 000 
* Dro1ts de douane et frais de transport BA Investissement 74 000 
TOTAL 495 000 



LISTE DES INVESTISSEMENTS A FINANCER PAR LES 
PRIMES 

DESIGNATION MONT ANT 

ASSISTANCE TECHNIQUE ET 288. 000 DT 
FORMATION 



LISTE DES INVESTISSEMENTS A FINANCER PAR 
L'AUGMENTATION DE CAPITAL 

CONSTRUCTIONS ET AMENAGE.MENTS 

Locaux Industnels 353 100 D T 
stat ions d 'epurat1on 17 500 D T 
Poste de hvraison 15 000 D T 
VRD 6000 D T 
Sondage puits 16 000 D.T 
TOTAL 407 700 D.T 

ASSISTANCE TECHNIQUE ET SUIVI 

-Etuae elsui~-1 -·-- ~ ~ ~ ... __ ,,....,.. -
136 800 D.T 

Assistance technique 51 000 D T 
TOTAL 187 800 D T 

EQUIPEMENTS 

Electnc1te ,.,r• -· jL .)00 U l 

I Matenel de process 
Ut1lites (vapeur, eau glacee, air comprimee, traitement des 

199 200 D.T I 
eaux, 
Installat10n fngonfique 172 800 D.T 
TOTAL 404 500 D T 

TOTAL GENERAL 1000000 



SCHEMA DE FINANCEMENT DE LA LAITERIE 

INVESTISSEMENT EN KOT 

TERRAIN 449 
FRAIS D'APPROCHE 971 
CONSTRUCTION ET AMENAGEMENT 2031 
EQUIPEMENT 5442 

TOTAL 8893 

FINANCEMENT EN KOT 

AUGMENTATION DU CAPITAL 
PRIMES ET SUBVENTIONS 
FONDS PROPRES 
CREDIT MT (BDET) 
CREDIT C.T (B.T) 
AUTRES CREDITS 

TOTAL 

1000 
462 

1991 
1550 
760 

3130 

8893 

A/ ETAT DE REALISATION DU SCHEMA DE FINANCEMENT AU 31.05.96 

INVESTISSEMENT EN KOT 

TERRAIN 
FRAIS D'APPROCHE 
CONSTRUCTION ET AMENAGEMENT 
EQUIPEMENT 

TOTAL 

FINANCEMENT EN KOT 

AUGMENTATION DU CAPITAL 
PRIMES ET SUBVENTIONS 
FONDS PROPRES 
CREDIT M.T (BDET) 
CREDIT CT (B T) 
AUTRES CREDITS 

TOTAL 

449 
730 

1532 
2623 

5334 

800 
233 

1991 
1550 
760 
0 

5334 

Reste a realiser 

0 
241 
490 

2819 

3559 

200 
229 

0 
0 
0 

3130 

3559 



Le schema de financement tel que presente au depart par la soc1ete, comporte 39% de fonds 
permanents, ce pendant pour pouvo1r concretiser le reliquat de credit qui au 31 05 96 represente 
pres 90% de l'investissement restant a realiser , ii sera necessa1re d'acco1tre !es fonds propres 
d'au mains 639 KOT (pour respecter le ratio FP/D = 0.3) 

8/ FINANCEMENT DES ACTIONS COMPLEMENTAIRES: 

En plus des depenses d'equipement qui ont ete ch1ffrees, les autres actions d'accompagnement 
pour la m1se a niveau s'elevera1ent a : 

CONTROLE QUALITE 
FORMATION ET RECYCLAGE 

MISE EN PLACE D'UNE · 

30.000 OT 
200.000 OT 

• GESTION DE STOCKS ET EQUIPEMENTS INFORMATIQUES. 
• COMPTABILITE ANALYTIQUE. 
• POLITIQUE DE MAINTENANCE 60 000 OT 

MANUEL DES PROCEDURES ET ORGANIGRAMME 
SOUTIEN AUX ELEVEURS ET CONTROLE AMONT 

TOTAL 

30.000 OT 
30 000 OT 

350.000 OT 
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DIRECTION DU CREDIT MOYEK TER.tvIE 
TL~lS, LE 18 MARS 1997 

ATTESTATION 

L'UNlON INTERNATIONALE DE BA...."\J'QlJES, societe anon1me au 
capital de 70 .000 !YID (soixante dix millions de dinars, dont le siege social est a 
Turus, 65, avenue Habib BOURGUIBA, atteste par la presente avoir agree le 
programme demise a niveau presente par la SOCIETE BELDI et dent le 
schema d'mvestissement et de financement se presente comme suit : 

INVESTISSEl\iIE~T 
Construtlons et Amenagements 
Eqwpemeuts 
Frais d'Approche 

TOTAL 

81~ 

2.396 
577 

3,788 

enmD 
I FI~A ... 1\CEl\'IENT 
1- Augmentauon de capital 

· Pnmes 
I • Repon a nouveau 
: • C :\-1 T UIB 
: -C~l.T STE 

TOTAL 

1.000 
218 

70 
soo 

2.000 

3.788 

La presente attestat10n est dehvree a l'mteresse sur sa demande pour lui 
servir et valoir ce que de dron et notamment en vue d1introduire le dossier de mise 
a niveau aupres du comite de pilotage "COPll" du Ministere de l'Industrie, elle 
annule et remplace celle en date du 17/02/1997. 

DIRECTIO~ Dl: CREDIT ~!OYEN TER'1E 
LE CT EUR 

SOCIETE ANONYME "U Cl>.?•"7"AL CE SOIX.41.TE Cl>. MILLIO"tS C•E OINAAS, Slc(:IE L 1 ~~.AVENUE "AB:B dCJ~UUIBA iUNi3 

Ul.B 1144 
II - . I 



PLAN DE MISE A NIVEAU 

ACTIONS 1 ere 2eme 3eme 
an nee an nee an nee 

Renovation de l'ancienne usine 
x x 

Realisation de l'extenSion 
x x x 

Mise en place d'un systeme de contr61e qualite 
x x 

Restructuration financiere 
x x 

Plan de formation I recyclage 
x x x 

M1se en place d'une comptabilite analytique 
x x 

Mise en place gestion de stock et cellules 
informatique et contr61e de gestion x x 
Strategie de marketing et circuits de distribution 

x x x 

Polltique de maintenance 
x x 

Manuel des procedures 
x x x 

Organigramme 
x x 



AUDIT DE L'ORGANISATION ET DES 

RESSOURCES HUMAINES 

A-AUDIT ADMINISTRATIF 

- Procedure de recrutement 
- Gestion des effectifs 
- Gestion des remunerations 
- Actions sociales. 

8-AUDIT D'ORGANISATION ET DE GESTION 

- Organigramme 
- Systeme de commandement 
- Moyens de communication 
- Systeme de controle. 
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La gestion des ressources humaines est un ensemble d'activites 
relatives a !'acquisition , au developpement et a la conservation du capital 

humain dont touts organisation a besoin pour realiser ses objectifs. 
L'enquete sur le terrain et !'analyse qualitative concernant !'audit de 

!'organisation des ressources humaines s'est davantage focalisee sur des 

fonctions specifiques des ressources humaines couvrant les domaines 
suivants : 

-La gestion de l'emploi . 
-La planification des effectifs 

-La gestion de carriere . 

-La mise en oeuvre d'une politique de remuneration en parallele avec la 

productivite . 
-L'amelioration des conditions de travail . 
-La mise en oeuvre d'une politique de developpement humain et social des 
ressources humaines . 
-La mise en oeuvre d'un manuel de procedures . 
-L'information et la communication entre employes et employeur . 

-La participation et !'expression des salaries. 

-Le bilan social de l'entreprise .... 
Nous mettons en exergue quelques points saillants sur les quels nous 

focalisons notre attention et nous les resumons comme suit : 

Pour couvrir les points souleves par les fonctions specifiques 
developpees ci-dessus et pour repondre aux problemes organisationnels, 
(administration et ressources humaines ) ,un questionnaire a ete elabore a 
cet effet .L'analyse du questionnaire,les investigations et reponses 
recueillies sur le terrain, et les quelques reunions tenues avec les 
responsables administratifs ,nous ant permis d'identif1er des points forts 

et des points faibles que nous developpons dans la suite en faisant des 
propositions pour y remedier : 



A/ Audit administratif 

Pour couvrir Jes points souleves par Jes fonctions specifiques developpees 

dans le chapitre " Recommandations Generales § C et pour repondre aux 

problemes organisationnels (administration et ressources humaines ) , un 

questionnaire a ete elabore a cet effet . 
L'analyse du questionnaire , Jes investigations est reponses recueillies sur 
le terrain et Jes quelques reunions ten ues avec Jes responsables 
administratifs , nous ant permis d'identifier des points forts et des points 

faibles que nous developpons dans la suite en faisant des propositions pour 

y remedier . 

1°) La procedure de recrutement 
a: Etude de poste : 

Pour la societe "BELDI" ii n y a pas d'analyse au niveau des exigences du 

paste en terme de qualification physique et intellectuelle , et ce au niveau 

des caracteristiques du paste en matiere de responsabilite et de 

communication . 

Le recrutement du personnel dans la Societe "BELDI" se fait comme 

autrefois . II est formule pour repondre a un besoin supplementaire OU pour 

remplacer un depart . 
L'absence totale d'un manuel de procedures , lie a un organigramme 
fonctionnel rend la tache de recrutement assez hypothetique . 

En effet la Societe familiale ayant deniarrer avec un effectif reduit 

rendait lo. mise en place de ces documents de base d'une gestion rigoureuse 
inutile sinon les assimilait a des pratiques bureaucratiques .Des lors que 

l'entreprise ambitionne une part important du marche et a engage un 

investissement important , la necessite d'une gestion moderne s'impose 

avec ce que cela entraine comme contraintes pouvant etre perc;;ues comme 
des "lourdeurs inutiles ". 

Aussi des definitions de pastes doivent elles etre faites et des fiches de 
poste etablies pour tous les ateliers de l'usine . Ces fiches de paste sont la 

base pour mettre en place une politique de gest1on par objectifs plus 

motivante pour le personnel (la negociation des objectifs avec chacune des 

personnes se fera sur la base de ses fiches de paste definissant l'entendue 

exacte de la responsabilite de !'agent et permettant done de lui assigner 

des object1fs propres qui contribuent aux objectifs globaux de l'entreprise. 

Aussi une politique de promotion interns moyennant la formation continue 



et le recyclage d'une part associe a la mise en place des fiches de pastes, 
d'un organigramme precis et d'un manuel des procedures sont 
indispensables a une gestion saine des ressources humaines. 

b: Les procedures d'accueil et de suivi : 

L'absence de procedure precises permettant le suivi en matiere de 

recrutement ( formation ' mise a niveau ' culture d'entreprise ... ) reduit la 
fonction de recrutement a sa plus simple expression - or, dans un 
environnement national et international aussi difficile , la fonction de 
recrutement de H l'homme qu'il taut a la place qu'il taut II devient 

primordiale et vitals. 

2°) La gestion des effectif s : 

Pour la Societe "BELDI" ii y a une absence quasi-totals au niveau de la 

gestion des effectifs. 
L'absence d'un veritable bilan social de l'entreprise ne fait qu'aggraver 
cette carence . 
II y a lieu de mettre en evidence par ailleurs : 

* L'absence d'evaluation de l'offre interne de l'effectif : A Absence 

d'une evaluation formelle qualitative ' quantitative et procedurals des 

pastes existants et occupes . L a pratique pragmatique , le "patron" connalt 

tout le personnel et sait ce que chacun vaut n'est plus valable avec la 

taille actuelle de l'entreprise . 

* L'absence d'evaluation de la demande interne de l'effectif : Absence 
de definition et de creation de pastes fonctionnels et operationnels, a la 
suite d'un accroissement de la demands des biens et des services , d'une 
reorganisation des structures OU a la suite de !'introduction d'une 

technologie moderns. 

*Absence de gestion de carriers : Pour "BELDI" la gestion de carriers se 

fait sous forme de motivation materielle reduite a son sens le plus 

stricte. La carence se fait remarquer au niveau d'une veritable gestion des 

ressources humaines , dans le cadre d'un plan de gestion de carriers base 
sur la formation , la performance et la competence des employes . 
*Or d'apres notre diagnostic , ii n'existe pas un veritable programme de 
formation et de developpement des ressources humaines . 

Les seules actions enregistrees dans ce sens consistent en : 

-La participation de certains cadres aux seminaires organises par des 

bureaux de formation externes . 

-Quelques formations specialisees des techniciens assurees par les 

fournisseurs d'equipements strangers ' soit au sein de la Societe I soit a 
l'etranger . 
II y a lieu de preciser , par ailleurs , qu'une societe , comme "BELDI" doit 

avoir sa propre unite de formation qui trace d'avance et gere des 



programmes utiles pour la formation de son personnel au niveau de toutes 

Jes categories employees . 
La necessite de motiver le personnel et de le lier a l'entreprise s'impose 

des lors que l'ouverture du marche a la concurrence interne et externe va 

accroitre - au mains- dans Jes premiers temps Jes pratiques du surenchere 

pour debaucher Jes meilleurs elements du concurrent . "BELDI" etant une 
des entreprise Jes plus ancienne du secteur elle risque d'en payer Jes 
consequences a mains qu'elle ne developpe un motivation importante au 

sein de son entreprise conduisant a une veritable culture de l'entreprise , 

dans le sens d'appartenir a une meme famille 

3°) La gestion des remunerations 

Bien que les salaires pour l'industrie laitiere soient fixe par la convention 
collective nationale I une politique de remuneration incitative liee a la 
performance et a !'excellence des employes peut etre envisages . 

Les actions incitatives peuvent se focaliser davantage sur Jes 

performances en matiere de presence , de productivite , de qualite , 

d'innovation et d'excellence de l'employe dans son environnement de travail 

a l'interieur de l'entreprise OU a l'exterieur . 

Or , ces actions incitatives fonctionnelles et discretes ( avancement de 
carriers , responsabilisation , prime de rendement , prime de presence , 
prime d'excellence , que ce soit au niveau individuel par groupe d'individus 

OU, par equipe de travail ) ne peuvent Se concretiser qu'en presence Q.e. 

veritables mesures de performances de l'employe ou de l'equipe au sein de 

l'entreprise . 

Les seules mesures de performances relevees pour "BELDI" concernent 
seulement le taux d'absenteisme des employes ( 1253 jours d'absence /an 
en 1995 sur !'ensemble des employes soit 6 jours d'absence I personne , 
c'est -a-dire une semaine ouvrable de travail pour !'ensemble de 
l'entreprise ce qui est assez sieve. 

Bien que ce taux sieve soit un indicateur de taille pour le manque de 

performance des employes , ii reste difficile de savoir le pourquoi de cet 

absenteisme ,ni comment -y faire face pour le reduire . 

En d'autres termes , une gestion des remunerations avec une bonne 

politique incitative basee sur la productivite et la performance ne peut 
etre envisageable qu'apres la realisation de certaines conditions a savoir. 

-La mise en place d'une comptabilite analytique aussi detaillee que 

possible ' qui puisse determiner d'une maniere precise Jes difterents couts 

de production et des centres de profits et de performances par equipe et 



par individu.-Une gestion des ressources humaines intimement liee a la 

production et a la performance de l'entreprise . 

4°) Les actions sociales 

A partir de l'annee 1994 , la Societe "BELDI" a ameliore et developpe le 

cote social de ces ressources par des actions telles que : 
*La tenue de la journee du savoir pour les enfants des employes . 
*La distribution des fournitures scolaires aux enfants du personnel 
necessiteux . 
*La participation aux prix du mouton de l'aTd el kebir pour le personnel 

necessiteux. 

Ce sont des actions sociales collectives qui rentrent dans le cadre d'une 

politique generale du pays et qui restent , a peu pres , communes a toutes 
les entreprises similaires a "BELDI" 
II serait peut etre plus judicieux de lier "certaines actions 
sociales nouvelles" aux criteres de performances et de 
productivite. 
L'entreprise est avant tout une cellule economique qui a besoin de vrvre et 

d'assurer sa perennite . 

Sa fonction sociale ne peut etre benefique que dans une atmosphere 
tonique et non toxique pour sa propre survie. 



B/Audit d'organisation et de gestion 

81 L'oroanioramme : 

La Societe "8ELDI" ne dispose pas d'organigramme ni hierarchique , 

ni fonctionnel etudie l bien structure et approuve. 

L'organigramme est le premier indicateur de !'organisation d'une 

entreprise. Pour qu'il soit dynamique , ii devrait etre complete par les 
attributions et les taches de chaque direction et de chaque service ainsi 
que par les pouvoirs et les limites de chaque responsable. 

A titre de proposition , nous suggerons la structure suivante : 

-P.D.G 

-Directeu r general adjoint 

-Directions (directeur U1, directeur U2 , directeur commerciale, 

directeur administratif et financier , directeur d'exploitation ( entretien , 

bureau de methodes et bureau d'etudes) 
-Services ( production , entretien electrique , entretien 

mecanique ... ) 

Toutefois , la direction generals peut se reserver l'hierarchie 

directs de certaines directions et services qu'elle juge necessaire afin de 

leur donner plus de pouvoir pour mener a bien leurs taches et assumer par 

consequent leur responsabilite, a savoir a titre d'exemple : Audit interne I 

contr61e de gestion , etudes et developpements , concepts ..... 

82 : Le systems de commandement : 

La participation dans le commandement avec une centralisation 

sur la tache de l'entreprise "BELDI" serait preferable . 

De meme l'unicite de commandement au sein de "BELDI" ne peut en aucune 

fagon etre en conflit ou en contradiction avec la responsabilite et la 

delegation de pouvoir . 
Cependant la notion de l'autorite partagee ne devrait pas etre assimilee a 
un bicephalisme autoritaire et ruineux . 

83 : Les moyens de communication au sein de "BELDI" : 



L'analyse critique de questionnaire elabore pour l'entreprise 
"BELDI" nous revels !'absence d'une veritable information formelle et 
informelle au sein de l'entreprise . 
L'organisation devrait etre interactive et bijective entre employeur et 
employes ; ce qui reduit les facteurs de non qualite , les eventuels conflits 

et la dislocation des relations de pouvoir au sein de l'entreprise . 

Par centre une information "up down" et "down up" peut etre generatrice 

d'une economie d'echelle et d'envergure ( Scope) pour l'entreprise . 

Ceci , ne peut qu'ameliorer les performances, atteindre !'excellence et 
equilibrer les relations de pouvoirs au sein de l'entreprise pour un 
veritable "Esprit de maison". 

84 : Le systeme de contr61e : 

La Societe "BELDI" ne dispose pas d'un systeme adequat et 

permanent de contr61e , ni d'outils de contr61e . 

* Ainsi , aucun tableau de bard n'est etabli , aucune prevision n'est elaboree 
ni au niveau de la tresorerie ni au niveau des frais d'exploitation . 
*La Societe "BELDI" ne dispose pas : 

-d'un service d'audit interne 

-d'un comptabilite analytique 
-d'un contr61e budgetaire 

-d'un service informatique 

Elle a un service de contr61e de gestion qui ne peut pas faire ses 
taches faute de moyens humains , materials et d'outils de travail vises 
plus haut. 

*Quelques procedures ont ete elaborees ( approvisionnements ' 
maintenance , affaires en instance , circuits des documents comptables et 

financiers , commissions des achats , contr61e des outils) . Les procedures 

des autres fonctions restent a faire pour former le manuel complet des 

procedures . 



La bonne reputation de l'entreprise "BELDI" dans son secteur est 
incontestable . Son experience dans le domains du yaourt et du lait et sa 
recherche continue de !'amelioration de la qualite de ses produits lui ant 

donne une notoriete certaine . Son avance technologique , la bonne qualite 

de ses produits et la part de marche honorable qu'elle a pu occuper ses 

dernieres annees lui ant permis d'entreprendre des activites comple­

mentaires dans le cadre d'une diversification lui permettant ainsi de 

contr61er son produit en amont et en aval , de se specialiser davantage et 
d'assurer une integration verticals generatrice d'une economie d'echelle. 

La politique de croissance basee sur une integration verticale et 
sur u ne differenciation des produits (yaourt avec to us ses derives , la it 

UHT , beurre , fromage) donne a l'entreprise "BELDI" l'envergure necessaire 

pour affronter la liberalisation du commerce et l'ouverture des frontieres 

d'une part et la concurrence de plus en plus rude des concurrents locaux 

d'autre part . 

En effet la fabrication d'emballages , 
et la constitution d'une Societe de collects de lait frais qui sont integrees 

au sein de la nouvelle structure de "BELDI" cadrent bien dans le schem1 de 
developpement strategique recherche par l'entreprise "BELDI" depuis des 

annees cependant, ces activites gagneraient a etre individualisees pour 

apporter plus de transparence a la gestion et eventuellement plus d'espace 

au niveau de !'exploitation de la nouvelle unite. 

Le nouveau projet d'extension avec de nouveaux produits (lait UHT, 
tetra-pack,beurre , fromage .. ) ne fait que conf1rmer cette strategie de 

developpement. Cependant la reussite et la perennite de cette strategie 

depend de plus en plus du positionnement strategique de l'entreprise 

"BELDI" dans son secteur. 

Ce positionnement strategique ne peut se realiser et se confirmer 

qu'en respectant un ensemble de recommandations que nous developperons 
en guise de conclusion a ce rapport de synthase . 

L'entreprise "BELDI" s'est fixee un slogan , image de marque de ses 

produits le"Naturellement Frais" . 



A notre avis toute la reussite du programme de positionnement 
strategique et de mise a niveau du "BELDI" , depend du respect miticuleux 
de ce slogan .C'est le "Naturellement Frais" qui fera la difference pour 
l'image de marque de "BELDI" . Ce slogan permettrait , toutes choses etant 
egales par ailleurs ' de gagner progressivement mais surement les parts de 
marches escomptees par "BELDI" . La tache sera , certainement , rude , face 

aux solutions de facilites (lait en poudre ,lait regenere ) et a la 

concurrence, mais la qualite finirait par gagner. 

De meme qu'il y a lieu de developper une culture d'entreprise qui 

lui permettrait de resister a la surenchere des concurrents de motiver 
et garder ses meilleurs elements et d' ameliorer la gestion d'autre part et 
ce a tous les niveaux ( gestion des matieres premieres et des produits 
finis , gestion des stocks de pieces de rechange et des consommables ... ) 

afin de comprimer les couts et soulager la tresorerie. 

La mise en place d'une politique de distribution a la fois plus 

rigoureuse et efficiente par la maitrise de toute la chaine jusqu'au client 

outre qu'elle permettrait de rentabiliser et de ne pas ruiner taus les 

efforts faits a l'amont (modernisation I extension de l'usine) et elle 
permettrait la realisation des objectifs en matieres de gain de parts de 
marche et de compression de couts en preservant la qualite du produit de 
bout en bout de la chaine. 

Enfin nous ne saurians trap insister sur la necessite d'un 

assainissement financier prealable du bilan de l'entreprise par 

!'augmentation des capitaux permanents, la restructuration de la dette et 

la realisation d'actifs non necessaires a !'exploitation . 

L'entreprise "BELDI" dispose de beaucoup d'atouts , un savoir-faire certain 
et une notoriete de marque tres bonne qui lui permettront de relever ces 
defis moyennant les ajustements preconises . 


