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.. PlmSENrATJONhEt.A SOCIETE···········• .··········.··.········ ·····.·.··.q 

La societe des industries de conserves alimentaires (SICAT) est une societe anonyme privee 

au capital actuel de 1020.000 dinars. Elle est implantee a environ 40 Km au nord de Tunis, 

sur la route de Tunis-Bizerte 

La SICAT produit une gamme de produit tres diversifiee: Double Concentre de Tomates et 

tout autres consrves alimentaires, confitures, artichauts, petits pois ... 



SECTION I 

ORGANISATION ET METHODES DE GESTION 

Nous presentons clans cette section notre diagnostic de ]'organisation generale de l'entreprise 

et des methodes et mecanismes de gestion utilises aux niveaux des principales fonctions. 

I- ORGANISATION GENERALE DE L'ENTREPRISE 

La SICAT ne dispose pas d'une Organisation Specifique. Elle est consideree comme une unite 

d'exploitation des fonctions administratives, commerciales, financiere et comptables sont 

assurees par la Direction Generale et Jes services communs aux deux societes SICAT et 

SOCONA localises clans leur majorite au niveau de cette demiere. 

A l'image des entreprises familiales de petite et moyenne taille, et comme ii a ete presente 

clans le dagnostic de la SOCONA, la gestion de la SICAT est caracterisee par: 

- la concentration du pouvoir decisionnel au niveau du chef de l'entreprise, 

- !'absence de structures organisationnelles et de description de pastes clairement 

definies (chevauchement de responsabilites, cumul de fonctions, etc.), 

- le manque de rigueur au niveau des mecanismes de controle de la gestion, 

- les defaillances clans les flux de !'information. 

Par ailleurs, ii est important de noter que les proprietaires de la SICAT sont aussi proprietaires 

d'une autre entreprise de conserve de tomate (la SOCONA) et que certaines fonctions sont 

assurees par les memes personnes au niveau des deux entreprises (Direction Generate, 

maintenance, approvisionnement, commercialisation, gestion financiere et comptable, etc.). 

Certes, cette approche est de nature a rationaliser la gestion de certaines fonctions et a 
harmoniser le potentiel des deux entreprises et realiser des economies de synergie; mais elle 

necessite une imputation adequate des couts pour pouvoir evaluer la performance et la 

rentabilite de chaque entreprise prise separement; surtout qu'il s'agit de deux entites 

juridiquement distinctes. 
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L'entreprise n'a pas des objectifs precis ou de strategie clairement definie en matiere de 

croissance ou de marche. Cette situation est due a plusieurs facteurs dont notamment: 

- )'intervention de )'administration clans la determination des prix, 

- )'absence de soutien a !'exportation, surtout que Jes prix des matieres premieres sont 

fixes a l'avance par !'administration (du fait qu'il s'agit d'un produit strategique) et que 

ces prix sont plus eleves que clans les pays concurrents. 

Cette situation a ete aggravee par !es difficultes financieres vecues par I' entreprise et la 

direction generale durant Jes demieres annees. 

En effet, devant cette situation, le P.D.G. de la SICAT consacre la majeure partie de son 

temps a la resolution de problemes avec ses foumisseurs et banquiers au detriment du suivi de 

la gestion de son entreprise et de la planification des activites. 

Al DIAGNOSTIC DE L'ORGANISATION ET DES PROCEDURES : 

L'equipe de production de la SICAT est formee de : 

- Un chef d'usine : une personne ne disposant d'aucun diplome technique ou 

professionnel (niveau d'enseignement secondaire) ayant une experience de 15 ans et 

qui partira en retraite clans deux ans. Cet personne agee travaille exclusivement a la 

SICAT mais figure jusqu'a ce jour parmi le personnel de la SOCONA 

- Un responsable de fabrication : un ingenieur en chimie d'une experience de 3 ans 

dont 4 mois a la SICA T. 

- Dix ouvriers manoeuvres auxquels s'ajoutent une quarantaine d'ouvriers occasionnels 

pendant Jes periodes de compagne. 

- Deux gardiens. 

L'equipe de maintenance formee d'un mecanicien, d'un electricien et d'un soudeur travaillant 

a la SICAT devrait etre rattachee au service approvisionnement et maintenance Commun aux 

deux societe SICAT et SOCONA. 

Le diagnostic de )'organisation et des procedures de production nous permet de relever les 

conclusions suivantes : 
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1. Absence de budgets de production retrayant en quantite et en valeur sur la periode 

budgetisee la production detaillee par produits ou garnme de produits. 

2. Absence de planning de production retrayant les principales phases prealables avant 

le demarrage de la carnpagne. 

3. La SICAT ne dispose pas d'une equipe de controle qualite. Ce controle est sous

traite gratuitement par la SOCONA. 

Les analyses de laboratoire sont egalement faites a la SOCONA. 

4. Le lancement de la fabrication n'est pas effectue sur la base d'ordres de fabrication 

pre-numerotes centralises par un bureau d'ordonnancement charge de suivre 

}'execution de ces ordre en respectant leur sequence numerique. 

5. Absence d'un systeme fiable permettant de determiner le temps reel de la production 

evalue en prix de vente et celui de la marge sur cout matiere produite. 

6. Absence d'autorisation ecrite OU de bons de sorties prenumerote pour Jes sorties 

des magasins des matieres consommables, des emballages et des pieces de 

rechange. 

7. Absence d'un bureau d'ordonnancement au sem de l'usine pour une meilleure 

planification et suivi de la production. 

8. Absence de bons d'entree prenumerotes pour tout produit fini transfere de l'usine au 

magasin de stockage. 

9. Absence d'un service bien structure d'entretien et de maintenance des equipements. 

La SICAT dispose d'un mecanicien n'ayant pas de diplome technique clans le domaine 

de la mecanique (niveau primaire) et ayant une experience de 5 ans et un electricien 

ayant poursuivi des etudes d'electricite et une experience de 15 ans. 

Toutefois, cette equipe est assistee par le service de maintenance de la SOCONA ainsi 

que par l'ingenieur electromecanicien de cette demiere. 

4 



10. II n'est etabli ni de programme de maintenance notamment avant le demarrage de 

chaque compagne ni de compte rendu des interventions et des reparations ni de 

fiche technique pour chaque machine ou carnet d'entretien. 

12. Absence d'un systeme permettant une affectation fiable des heures de travail par 

compagne et a chaque phase de la production. 

13. En matiere de conditions de travail, les conditions de securite sont relativement 

satisfaisantes. 

Toutefois, ii convient de noter : 

- }'absence de gants pour les mecaniciens et soudeurs 

- l'absence de mesures de sensibilisation des normes de securite 

- l'inutilisation des vetements de travail et des chaussures par le personnel 

de production due essentiellement a un manque de sensibilisation 

- le personnel de l'usine se plaint du bruit des machines, l'achat de casque 

antibruit est necessaire; 

- durant la compagne 1996 la SICAT a travaille a deux equipes au lieu de 3 

equipes ce qui a engendre l'insatisfaction du personnel ; 

- absence de rigueur en matiere de discipline du personnel de production. 

Pendant les periodes de compagne la societe n'utilise pas l'horloge pointeuse pour le 

controle de presence ce qui engendre un taux d'absenteisme relativement important 

non suivi par des mesures disciplinaires 

14. La SICAT ne dispose pas d'une cellule de controle qualite au niveau de l'usine. 

Ce travail est sous traite gratuitement par les personnes chargees au controle qualite 

au niveau du laboratoire d'analyse de la SOCONA. 

15. Le controle qualite n'est pas normalise par une definition precise des verifications a 
observer et n'est pas materialise par un document engagent la responsabilite du 

controleur. 

16. Les reclamations des clients ne sont pas repertories et analyses pour degager leur 

raison et Jes resoudre en temps opportun pour une parfaite satisfaction des clients 
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17. IL n'est pas etabli de rapport detaille de production mensuel a l'intention de la 

Direction Generale. 

B- RECOMMANDA TIO NS GENERALES 

1- Politique generale industrielle 

1-1 Mettre au point une politique de produits pour les 5 prochaines annees~ 

1-2 Etablir un plan d'investissement pour les 5 prochaines annees compatibles avec Jes 

ressources de financement disponibles et precede d'etude d'opportunite et de 

rentabilite 

1-3 Etablir une politique de recrutement et de formation en harmonie avec Jes objectifs 

techniques. 

2- ContrOle de gestion de la production 

2-1 Etablir un budget de production annuel et un budget pour chaque compagne 

2-2 Mettre en place un modele d'evaluation du cout de production permettant de 

determiner les differents elements du cout de production, de la reception des 

produits agricoles frais, en passant par les differentes phases du processus de 

production jusqu'au stockage 

2-3 Tenir un journal de production, smvre les realisation en permanence, et les 

comparer avec le budget, 

2-4 Recrutement d'un ingenieur en agro-alimentaire qui assurera la fonction de chef de 

service de production et qui aura sous sa responsabilite : 

- un chef du Bureau d'Ordonnancement 

- un chef du Bureau d'Etude , Methode et Qualite 

- un ensemble d'ouvriers de production 

2-5 Introduire un bureau d'etudes methode et qualite charge de : 

- la recherche et le developpement de nouveaux produits 

- l'amelioration des produits existants 
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- la creation et )'amelioration des equipements et des outillages 

- l'analyse des procedes et des postes de travail 

- analyse des produits au laboratoire 

- l'etude des temps (temps alloue, temps reel) 

- le controle des causes des ecarts entre Jes couts previsionnels et les couts reels 

- !'elaboration d'un dossier fabrication 

L'ingenieur en chimie actuellement responsable de fabrication, peut etre affecte 

exclusivement a ce bureau 

2-6 Introduire un Bureau d'Ordonnancement lancement charge : 

- d'etablir un planning de production ecrit 

- de suivre l'avancement des travaux dans l'usine 

- de surveiller la charge des machines 

- de centraliser les ordres de fabrication et de veiller a leur realisation 

- de tenir des fiches de determination des couts 

- de suivre les ratios cles de la production 

L'actuel chef d'usine peut lui etre attribue la fonction de chef de bureau d'ordonnancement de 

la production 

3- Consommation matieres 

Materialiser les consommations matieres sur un journal des consommations et etablir un etat 

de synthese mensuel des consommations de matiere selon un modele prealablement defini. 

4- Consommation de la main d'oeuvre de production 

4-1 proceder a !'imputation des heures de main d'oeuvre directe en temps reel sur des 

imprimes prenumerotes et rapprocher quotidiennement le total des heures a payer 

selon le pointage avec le total des heures imputees pour l'ensemble de l'usine 

4-2 Proceder a un controle rigoureux des presences notamment pendant les periodes de 

compagne 
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5- Sortie des produits finis des ateliers 

Materialiser Jes transferts des produits finis de l'usine au magasin (ou entrepot) par des hons 

d'entree en stock conjointement signes par le premier responsable de la production et 

magas1mer. 

6- Entretien et maintenance des equipements 

Etablir un plan d'entretien et de maintenance avant le debut de chaque compagne, tenir un 

cahier d'entretien et de maintenance pour chaque machine et etablir periodiquement un 

compte rendu de l'etat des equipements, des reparations effectuees et eventuellement le besoin 

de l'usine de renouveler ou d'acheter de nouveaux equipements. 

7- Conditions de travail 

Arneliorer les conditions de travail du personnel de production en veillant 

-a la sensibilisation du personnel aux normes de securite; 

- a J'achat de casques antibruit et des gants pour Jes mecaniciens et Jes soudeurs; 

-a la motivation et a leur interessement. 

8- ContrOie de qualite de la production 

8-1 Ameliorer le controle qualite lors de la reception des produits agricoles frais a 
partir des centres de collecte avant leur entree dans le processus de production 

8-2 Normaliser le controle qualite par la definition precise des verifications a observer 

et materialiser le controle qualite par document engageant la responsabilite du 

controleur en tenant compte des reclamations des clients 

9- Rapport d'activite de la production 

Etablir un rapport d'activite periodique de production a !'attention de la Direction GeneraJe 

mentionnant notamment : 

- le volume et la composition de la production 

- la qualite des produits 
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- Jes couts de production, leur concordance avec les prix du marche et les imperatifs de 

rentabilite de l'entreprise, etc. 

C- COUT DE L'ACTION 

La reorganisation de la production au mveau de la SICA T necessite !'engagement des 

depenses suivantes : 

- Recrutement d'un ingenieur en Agro-alimentaire dans le cadre d'un contrat SIVP 

"Stage d'Initiation a la Vie Professionnelle" pour occuper le poste de chef de service 

de la production. 

Cette operation coiltera a la SICAT 3600 dinars au cours de la premiere annee, une partie de 

son salaire etant supportee par le Bureau d'Emploi. 

La SICAT n'aura pas a payer Jes charges sociales au cours de la premiere annee. 

Toutefois et compte tenu de l'hypothese d'une augmentation de salaire de 5 % par an, la 

SICAT aura a payer pour les deux annees suivantes respectivement 6500 DT et 6850 DT. 

- Achat de materiels de laboratoire affecte au Bureau d'Etude, Methode et qualite 

estime a 20 000 DT. 

- Formation du personnel de la production et specialement le chef de service de 

production, le responsable du Bureau d'Etude, methode et qualite et le responsable du 

Bureau d'ordonnancement pour une periode de 20 jours au cours de la premiere annee 

et de I 5 jours et I 0 jours respectivement pendant la deuxieme et troisieme annee. 

Cette operation coiltera, sur la base de 200 dinars par jour de formation, 4000 DT la 

premiere annee, 3000 dinars la deuxieme annee et 2000 dinars la troisieme annee. 

Ces depenses de formation peuvent etre financees par les programmes nationaux de formation 

du Ministere de l'Emploi (TFP) OU a raison de so % clans le cadre des programmes de mise a 
mveau. 
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Les investissements requis en Dinars pour la realisation des actions recommandees se 

detaillent comme suit: 

Horizon 

additionnelles 

- Recrutement d'un ingenieur 

dans le cadre d'un contrat SIVP 

en tant que chef de service de 

production 

- Achat de materiels de 

Jaboratoire 

- Formation du personnel de 

production 

1 

3 600 

20 000 

4 000 

2 3 Total 

6 500 6 850 16 950 

20 000 

3 000 2 000 9000 

_.,, ... .,.,,,,.,,,,.,, _______ -----··---- ........ "•• ,. .... ,,., ... .,,.,. .. - .,, ..... ,,,,,,._ 

21 600 •••••• nlsoo H s sso •··· 4s 9so 

III- GESTION DES APPROVISIONNEMENTS 

A- DIAGNOSTIC DE L'ORGANISATION ET DES PROCEDURES 

Au cours du diagnostic, nous avons identifie les faiblesses suivantes : 

1- Absence de fonction de chef de service des approvisionnements. La gestion des 

approvisionnement est assuree par le Directeur General. 

2. Absence d'un systeme efficace et formalise de suivi des commandes et de controle 

de receptions. Le controle de la matiere premiere est effectue d'une maniere 

visuelle a l'entree de l'usine avant le pesage. 

3. Cumul de fonctions incompatibles par le chef de l'usine qui assure Jes fonctions de 

production de conservation physique des stocks de matieres, emballage et produits 

finis et de livraison. 
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4. Absence de systeme de gestion des stocks : 

- II n'est pas tenu de fiches de stocks 

- Les inventaires tournants ou inopines ne sont pas effectues 

- l'inventaire physique de fin d'exercice est effectue par la personne s'occupant de la 

conservation physique des stocks en !'occurrence le chef de l'usine 

- !es instructions d'inventaire de fin d'exercice ne sont pas formellement precisees 

- ii n'est pas arrete le niveau minimum des articles en stock. 

5. Absence d'une politique claire d'approvisionnement planifiant !es achats a effectuer 

et !es foumisseurs au pres desquels ces achats seront effectues 

6. Absence de budgets et de rapports periodiques d'approvisionnement a ]'attention de 

la Direction Generale 

B- RECOMMANDATIONS GENERALES 

1. Attribuer la fonction de chef de service des approvisionnements et de maintenance a une 

personne ayant Jes competences requises pour assurer les principales missions suivantes : 

- lancement et suivi des commandes foumisseurs; 

- controle des receptions (qualite et quantite); 

- gestion des stocks; 

- maintenance, entretien et reparation des equipements et des locaux; 

- preparation des budgets des approvisionnements et des rapports periodiques a 
]'attention de la Direction Generale. 

2. Mettre sous la responsabilite du chef de service des approvisionnements : 

- Un magasinier s'occupant de la gestion des stocks d'emballages (boites de conserves, 

cartons ... ) des pieces de rechange, des matieres consommables, des produits 

d'entretien et des produits finis qui doit tenir pour chaque type d'article une fiche de 

stock 

- Une equipe de maintenance devant etre composee : 

• de mecaniciens (au minimum deux) ayant Ies competences necessaires pour 

l'entretien et la reparation du materiel et des equipements de l'usine ainsi que 
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Jes vehicules composant le pare a savoir : le camion BERLIER de capacite 

de 10 tonnes, la voiture ISUZU et la voiture CITROEN AX. 

• d'electriciens s'occupant des travaux d'entretien, de reparation et de suivi des 

installations electriques 

• des soudeurs 

A ce niveau, l'equipe de maintenance faisant partie du personnel de la SICAT est composee : 

- d1un mecanicien n'ayant qu'un niveau d'enseignement primaire (aucun diplome 

technique dans le domaine de la mecanique) et disposant d'une petite experience de 5 

ans~ 

- d'un electricien ayant fait des etudes en electricite (niveau d'enseignement 

secondaire) et ayant une experience de 1 S ans clans le domaine. 

Cet electricien figure parmi la liste du personnel technique de la SOCONA. 

- d'un aide soudeur d'un niveau d'enseignement primaire et ayant une experience de 3 

ans. 

- d'un conducteur de chaudiere ayant poursuivi ses etudes secondaires jusqu'a la 7Cine 

annee et qui a une experience de S ans clans le domaine 

11 convient de signaler que la majorite des travaux de reparation et de maintenance sont sous

traites par l'equipe de maintenance de la SOCONA. 

3. Faire une consultation systematique des foumisseurs pour obtenir, par comparaison des 

possibilites offertes Jes meilleurs prix dans les limites de qualite exigees et aux conditions 

de credit correspondant aux imperatifs financiers de la societe. 

4. Generaliser l'etablissement des hons de commande prenumerotes pour tous Jes achats de la 

SICAT. 

5. Materialiser toute entree au depot de stockage par des hons d'entree prenumerotes et toute 

sortie par des hons de sortie egalement prenumerotes. 

6. Instaurer un systeme efficace de gestion des stocks. L'acquisition a ce niveau d'un micro

ordinateur et d'un logiciel de gestion des stocks est recommandee. 

7. Tenir des fiches techniques pour chaque immobilisation acquise et assurer leur mise ajour 

La fiche technique doit mentionner notamment : 

12 



- !'identification de !'immobilisation et sa reference 

- la date d'acquisition de !'immobilisation 

- la valeur d'acquisition de l'immobilisation 

- les reparations et entretiens effectues ainsi que leurs dates et montants correspondants 

- les arnortissements effectues 

C- COUT DE L'ACTION 

Dans le mesure ou la SICAT veut se prevaloir d'un service de gestion autonome et travaillant 

exclusivement pour son compte, elle aura a instaurer une structure organisationnelle 

actuellement inexistante ce qui engendrerait des couts importants pour sa restructuration 

notamment en matiere de recrutement de cadres et de formation du personnel. 

Prenant en consideration Jes difficultes financieres de la SICA T et de son incapacite de 

supporter des couts supplementaires importants en matiere de recrutement de cadres et 

d'assurer leur formation notamment pendant les premieres annees de restructuration, ii serait 

plus economique pour elle de continuer a beneficier des services de gestion du personnel de la 

SOCONA moyennant une reorganisation appropriee de cette demiere. 

Le responsable du service approvisionnement aura en d'autres termes la responsabilite de la 

gestion des approvisionnements des deux societes. 

Toutefois, la SICAT doit supporter, pour une meilleure gestion de l'approvisionnement, Jes 

couts suivants : 

- la SICAT dispose actuellement d'un depot de stockage insuffisant par rapport a sa capacite 

de production. Elle a du a plusieurs reprises et notamment pendant Jes periodes de 

compagne, transferer une partie de sa production aux entrepots de stockage de la 

SOCONA et parfois stocker une partie de sa production au niveau de l'unite de production. 

Pour une meilleur gestion des stocks, ii est indispensable d'envisager une extension de 

l'entrepot de stockage de la SICAT surtout qu'elle dispose d'un lot de terrain non encore 

bati. 

Cette extension necessitera la construction de 1 000 m2 au cout estime a 150 dinars le m2 

soit un investissement supplementaire de 150 000 DT. 
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En outre, la SICAT doit recruter une personne qui se chargera de la gestion des stocks et de 

leur conservation ce qui lui coutera 4500 dinars au cours de la premiere annee dont 1000 

dinars representant le cout de 10 jours de formation. 

II convient de noter que le magasinier aura a suivre un programme de formation d'une 

moyenne de 5 jours par an pendant les deux annees suivantes soit 500 dinars chaque annee. 

Ces depenses en formation peuvent etre financees soit par les programmes nationaux de 

formation du Ministere de l'Emploi (TFP) OU a raison de 50 % dans le cadre des programmes 

de mise a niveau. 

Entin, la SICAT doit s'equiper d'un Micro-ordinateur et d'un logiciel de gestion des stocks 

dont le cout estimatif est de l'ordre de 2 500 Dinars. 

Le recapitulatif des investissements requis en dinars et des augmentations de frais de gestion 

se presente comme suit: 

Horizon 1 2 3 Total 

Nature des depenses 

additionnelles 

- Recrutement d'un magasinier 4 500 4 175 4 360 13 035 

* Salaire et charges social es 3 500 3 675 3 860 11 035 

(augmentation de 5% /an) 

*Formation 1 000 500 500 2 000 

- Construction d'un entrepot de 

stockage (extension) 150 000 - - 150 000 

- Achat d'un micro-ordinateur et 

d'un logiciel de gestions de 2 500 - - 2 500 
stocks 

Total 157 000 4 175 4 360 165 535 
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IV- GESTION COMMERCIALE 

A- DIAGNOSTIC DE L'ORGANISATION ET DES PROCEDURES 

Notre Diagnostic de Ja fonction Commerciale sur le plan organisationnel a revele Jes 

faiblesses suivantes: 

I. Absence d'une Direction Commerciale au sein de l'entreprise. 

La fonction commerciale est assuree par plusieurs personnes : 

- le P.D.G. contacte et vends aux clients, fait le suivi et procede au recouvrement~ 

- la facturation est sous-traitee par la SOCONA 

- le responsable de l'usine stocke la marchandise, la livre et encaisse quelquefois 

- Jes operations de transit et de declaration en douane sont effectues par une personne 

ayant un niveau secondaire et une experience de 30 ans. 

2. Absence de vendeurs : Les ventes sont faites soit par le P.D.G. soit par le premier 

responsable de l'usine 

3. Le chef de l'usine cumule, comme son homologue a la SOCONA, des fonctions 

incompatibles a savoir : la production, le stockage, la livraison au clients et l'encaissement. 

4. II n'est pas etabli de budgets de vente mensuels, annuels ou meme par compagne permettant 

de relater les objectifs commerciaux de la societe a court terme et de suivre leur degre de 

realisation. 

5- Absence d'inventaires physiques de stocks de produits finis effectues d'une maniere 

frequente 

6- L'edition des bons de livraison et des factures, la comptabilisation des ventes et des 

creances d'exploitation ainsi que le suivi des comptes client sont sous-traites par la 

SOCONA. 

7. Absence de rapport d'activite commerciale mensuel, annuel ou meme par compagne. 
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B- RECOMMANDATIONS GENERALES 

I. Instaurer au sem de la SICAT une nouvelle Direction Commerciale composee d'un 

Directeur Commercial, d'une personne responsable de la facturation de deux vendeurs. 

2. Rattacher la gestion et la conservation des stocks de produits fini a la Direction des 

approvisionnements. 

3. Eviter !'attribution des taches de livraison aux clients et d'encaissement au chef de l'usine. 

Ces nouvelles taches doivent etre faites exclusivement par la Direction Commerciale 

4. Etablir des budgets de vente annuels, mensuels et par compagne et comparer les chiffres 

previsionnels avec les realisation pour expliquer et analyser les eventuels ecarts et prevoir a 
temps Jes actions correctives. 

5. Separer Jes fonctions de comptabilisation de facturation et d'encaissement. 

6. Instaurer une politique commerciale dynamique basee sur les elements essentiels suivants : 

- prospection du marche, definition des nouveaux besoins et se doter des informations 

pertinentes concernant la concurrence 

- Etre a l'ecoute permanente des clients et saisir leur reclamations et suggestions; 

- Ameliorer les circuits de distribution ; 

- Fixer des prix competitifs par rapport a la concurrence; 

- faire beneficier la clientele de certains avantages commerciaux (ristournes, rabais, 

remises) en tenant compte de la politique financiere de la societe et des actions 

commerciales entreprises par Jes concurrents; 

- Prospecter le marche exterieur et developper des relations commerciales avec des 

partenaires etrangers. 

7. Les commandes re~ues doivent etre correctement centralisees et executees clans Jes 

meilleures conditions de delai et de qualite 

8- Toute marchandise livree ou toute prestation effectuee doit faire l'objet d'une facturation en 

temps reel. 
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9. Toutes Jes factures resultant de l'activite commerciaJe de l'entreprise doivent etre 

correctement et integralement enregistrees en comptabilite. 

10. Veiller au suivi permanent et systematique des creances et s'assurer qu'il n'existe pas de 

retard dans l'encaissement. 

C- COUT DE L'ACTION 

Partant du fait que les pouvoirs de decision et de controle de la SICAT ainsi que de la 

SOCONA se trouvent entre les mains du P.D.G. de ces deux societes et en prenant en 

consideration Jes difficultes financieres des deux societes pour supporter des couts importants 

occasionnes par la mise en place de deux services commerciaux autonomes, ii serait opportun, 

comme nous l'avons suggere pour la gestion administrative et financiere, de mettre en place 

un service commercial commun aux deux societes (SICAT et SOCONA) en instaurant des 

procedures claires et precises pour une meilleurs gestion commerciale des deux societes 

La creation de ce service necessiterait le recrutement d'un chef de service commercial ayant 

Jes competences requises pour effectuer sa mission dans Jes meilleures conditions et de deux 

vendeurs. Ce personnel nouvellement recrute doit suivre un programme de formation. 

Le responsable de facturation travaillant actuellement au niveau de l'usine de SOCONA pour 

le compte des deux societes sera rattache ace service. 

S'agissant d'un service commun aux deux societes, cette operation va couter pour la SICAT et 

la SOCONA au cours de la premiere annee un montant de 6 000 dinars detaille comme suit : 

* Recrutement d'un maitrisard en gestion commerciale dans le cadre d'un contrat SIVP "Stage 

d'Initiation a la Vie Professionnelle" pour occuper le poste de chef de service commercial 

pour un salaire de 500 dinars par mois dont une partie est financee par le Bureau de l'Emploi 

au cours de la premiere annee. 

* Recrutement de deux vendeurs (technico-commercial) necessitant un salaire annuel de 

l'ordre de 4000 dinars chacun. 

* Formation du personnel du service commercial sur une periode de 30 jours pour la premiere 

annee, 20 jours pour la deuxieme annee et I 0 jours pour la troisieme annee. 

Les couts de la journee de formation est estime a 200 dinars. Comme ii a ete signale 

precedemment, ces depenses de formation peuvent etre financees soit par Jes programmes 
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nationaux de formation du ministere de l'emploi (TFP} OU a raison de 50 % clans le cadre des 

programmes de mise a niveau. 

En prenant comme hypothese une augmentation des salaires de l'ordre de 5 % par an, les 

depenses additionnelles occasionnees par la mise en place du service commercial rapportee 

sur un horizon de 3 ans se presentent clans le tableau ci-apres : 

Horizon 1 2 3 Total 

Nature des depenses 

additionnelles 

- Recrutements 

* un chef de service commercial 4 500 6 300 6 615 17 415 

(maitrise en gestion 

commerciale) clans le cadre d'un 
8 000 8 400 8 850 25 250 

contrat SIVP 

* deux vendeurs (technico-

commercial) 

Formation : chef de service 6 000 4 000 2 000 12 000 

commercial et les 2 vendeurs 
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V- GESTION ADMINISTRATIVE, COMPTABLE ET FINANCIERE 

A- DIAGNOSTIC DE L'ORGANISATION ET DES PROCEDURES 

Notre Diagnostic de la gestion des fonctions administratives, comptables et financieres ont 

revele les faiblesses suivantes: 

1. Absence de fonction de directeur administratif et financier : la fonction est assuree par le 

P.D.G., le comptable et le responsable d'usine. 

2. Absence d'un systeme efficace de gestion de la caisse. II n'existe pas de separation entre la 

caisse recettes et la caisse depenses. 

3. Absence d'un systeme approprie de gestion des encaissements et des decaissements. 

4. Absence d'un suivi rigoureux des credits a moyen et long terme et des mobilisations de 

credit ainsi que des inten'.;ts s'y rattachant. 

5. Absence d'une gestion previsionnelle de la tresorerie. 

6. Absence de rapports periodiques de tresorerie a !'attention de la Direction Generate. 

7. La comptabilite est assimilee a une contrainte legate plutot qu'un instrument generateur 

d'informations pertinentes une contrainte legale plutot qu'un instrument generateur 

d'informations pertinentes permettant une prise de decision appropriee en temps opportun. 

8. Un retard dans le traitement comptable des operations de la societe du aux facteurs suivants 

- tous les documents arrivent au siege de la societe pour etre verifies et traites 

manuellement par une personne assistante a la Direction Generate (personne en 

retraite) et ne sont envoyes au service comptable qu'en fin du mois. 

- La localisation du service comptable au niveau de l'usine n'est pas appropriee du fait 

que certains documents importants devant etre comptabilises parviennent en retard 

notamment pour les factures "foumisseurs" non reglees qui ne sont transmises en 

general que tors de leur reglement. 
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- L'existence d'une fonction comptable parallele au niveau du siege qui consiste a 
effectuer un traitement comptable manuel des operations. 

Les resultats de ces travaux manuels sont rapproches avec les resultats du traitement 

comptable infonnatique ce qui entraine des pertes de temps enonnes lors du 

rapprochement. 

9. Le comptable cumule, en cas d'absence du responsable de facturation deux fonctions 

incompatibles a savoir la facturation et la comptabilite. En outre, le comptable peut acceder 

au logiciel de facturation sans aucune limitation. 

IO. La comptabilite des exercices 91/92 ; 92/93 et 93/94 n'est pas justifiee : les grands livres, 

les joumaux centralisateurs, les balances et certains documents justificatifs etant egares. 

11. La societe dispose du materiel informatique necessaire pour que la personne chargee de la 

comptabilite puisse remplir sa mission convenablement. 

En outre, la SICAT dispose de la possibilite d'integration de la facturation a la comptabilite. 

En outre, le recouvrement au niveau du commercial peut etre egalement integre. Toutefois, 

la SICAT ne beneficie pas actuellement de cet avantage qui permet une economie de temps 

clans la saisie comptable des operations et de minimiser Jes risques d'erreurs comptables. 

12. Les livres legaux de la SICAT (journal general et livre d'inventaire) tels que prescrits par 

les articles 8, 9 et I 0 du code de commerce ne sont pas ten us. 

13. La gestion du personnel est partage entre le Directeur General, le chef d'usine, le 

comptable et le responsable de facturation. 

14. Les bulletins de paie et Jes journaux de paie sont sous-traites par la SOCONA et sont 

edites sur la base d'un logiciel informatique PROSOFT. 

15. Absence d'une politique claire de recrutement de formation et de promotion du personnel. 

16. Absence de signature de la liste de pointage par le personnel de production, le controle 

des presences n'est pas generalise et formalise pour tout le personnel de la societe. 

17. Absence de renseignements clairs sur la qualification du personnel et de leur niveau 

d'enseignement !ors de son recrutement. 

18. Absence d'adequation du poste occupe avec le niveau d'enseignement du personnel. 
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19. Absence de plan comptable annote deftnissant : 

- les principaux comptes speciftques et leurs modalites de fonctionnement 

- Jes methodes d'evaluation des stocks 

- les methodes et les taux d'amortissement 

- les methodes et criteres d'estimation des provisions 

20. La majorite du personnel figure sur les fiches de paie de la societe SOCONA alors qu'il 

travai1le pour le compte des deux societes SOCONA et SICA T. II s'agit notamment du 

Directeur general, du comptable, de la personne chargee de la facturation et celle chargee 

du recouvrement, de la personne chargee du controle qualite et des analyses de 

laboratoire et de l'ingenieur electromecanicien. En outre, certains personnes travaillent 

exclusivement pour le compte de la SICAT et figurent sur Jes fiches de paie de la 

SOCONA. II s'agit notamment du chef de l'usine de la SICA T. 

21. II n'existe pas de procedures claires et formalisees pour la gestion separee des caisses de la 

SOCONA et de la SICAT : 

- Les soldes comptables des comptes de caisse ne sont pas justifies du fait de 

l'absence d'un inventaire de la caisse. 

- Aucun arrete d'inventaire de la caisse n'arrive a la comptabilite. 

22. Certaines depenses importantes telles que la paie sont effectuees par especes. 

23. Le chef de l'usine cumule des fonctions incompatibles. II livre la marchandise, ii gere la 

caisse de l'usine et procede au recouvrement de certaines factures outre la fonction de 

suivi de la chaine de production et de controle de presence du personnel de production. 

24. II n'existe pas de budgets et de rapports d'activites periodiques du personnel remis a 
l'attention de Direction Generale. 

B- RECOMMANDATIONS GENERALES 

1. Attribuer la fonction de Directeur Administratif et Financier a une personne ayant les 

competences requises pour assurer cette mission. 

2. Mettre sous la responsabilite du Directeur Administratif et financier un comptable et un 

caiss1er. 
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Le caissier aura pour principales taches de veiller a la gestion de la caisse, a la preparation 

des bordereaux de versement en banque et des bordereaux de caisse sous la supervision du 

Directeur Administratif et financier. 

3. Des procedures cJaires et formalisees doivent etre definies pour une meilleure gestion de la 

caisse basees sur Jes principes generaux suivants : 

- Une separation claire doit exister entre la caisse de la SOCONA et celle de la SICAT. 

- Separation entre la caisse recettes et la caisse depenses 

- Toutes Jes recettes de la joumee doivent etre versees en banques 

- limitation exclusive a l'acces au coffre au caissier 

- L'utilisation du systeme de fonds fixe pour la caisse 

- Une autorisation expresse et prealable des depenses en espece. 

- Un controle rigoureux des depenses en especes 

- L'indication de la mention "payee" sur Jes factures objet du reglement en especes. 

4. Concevoir un systeme rigoureux de gestion de la tresorerie base sur Jes elements essentiels 

suivants: 

- L'utilisation d'un systeme de prevision permettant de couvrir Jes besoins de tresorerie 

ou d'utiliser Jes excedents de tresorerie clans Jes meilleures conditions. 

- Controle des fonds reyus et leur versement en banques 

- Controle des fonds decaisses pour s'assurer qu'ils correspondent aux besoins de la 

SICAT 

- Controle des rapprochements des comptes bancaires 

- Un suivi permanent des echeances de reglement des fournisseurs et des credit et 

controle systematique des interets s'y rapportant. 

- Etablissement de tableaux de bord de tresoreries 

- Inventaire inopine de la caisse 

5. Etablir un rapport mensuel a l'attention de la direction generate relatant la situation 

financiere de la societe dont notamment : !es soldes disponible, Jes echeances impayees, Jes 

echeances du mois suivant, Jes encaissements et Jes decaissement s du mois etc. 

6. Deplacer le service de comptabilite au siege afin d'eviter le retard clans la saisie comptable 

des operations, et utiliser les informations comptables pour les besoins de gestion (suivi des 

comptes clients, fournisseurs, credits, etc.). 
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7. Mettre en place un systeme organisationnel permettant la saisie rapide des informations 

comptables et profiter de la possibilite d'integration des donner du recouvrement a la 

comptabilite permettant ainsi un traitement comptable rapide des encaissements de la 

SICAT. 

8. Eviter l'acces du comptable au logiciel de facturation. La facturation et la comptabilite ne 

doivent en aucun cas etre cumulees et affectees a une seule personne. Des procedures 

doivent etre clairement definis pour autoriser une personne determinee a acceder au 

programme de facturation en l'absence de la personne qui en est chargee. 

9. Tenir Jes livres legaux de la SICAT (journal general et livre d'inventaire) conformement 

aux articles 8, 9 et I 0 du code de commerce en veillant a leur mise a jour. 

L'absence de tenue de ces livres peut constituer un motif de rejet de la comptabilite. 

I 0. Attribuer la gestion du personnel au Directeur Administratif et financier qui se chargera 

notamment: 

- de la constitution et de !'organisation des dossiers de recrutement 

- du controle des presences 

- du controle des journaux de paie et du reglement des salaries. 

- de la tenue des livres de conges. 

- de la gestion des carrieres 

- de )'elaboration avec la Direction Generale de programme de formation en 

collaboration avec Jes Direction. 

11. Elaborer un plan comptable annote tenant compte des specificite de la SICA T. 

12. Minimiser les reglements en especes et arreter une limite au dela de laquelle une 

autorisation ecrite doit etre donnee a la personne ayant engage une depense en especes. 

C- COUT DE L'ACTION 

La gestion administrative et financiere de la SICA T est effectuee actuellement par le President 

Directeur General, le chef d'usine de la SOCONA, le comptable de la SOCONA et parfois par 

l'aide comptable responsable de la facturation de la SOCONA. 

La SICAT, comme d'ailleurs pour la SOCONA, doit clans le cadre de sa reorganisation mettre 

en place un service Administratif et financier ce qui engendrerait un cout important en matiere 

de recrutement de cadre et de formation de personnel du service. 
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Partant du fait que Jes pouvoirs de decision et de controle de la SICAT ainsi que de la 

SOCONA reviennent au PDG. de ces deux societes et en prenant en consideration les 

difficultes financieres des deux societes, ii serait opportun decreer un service administratif et 

financier commun aux deux societes, ii serait opportun de creer un service administratif et 

financier commun aux deux societes en instaurant des procedures claires et precises pour une 

gestion administrative et financiere efficace des deux societes. 

La creation de se service commun necessiterait le recrutement d'un chef de service 

administratif ayant les competence necessaires pour mener a bien sa mission et qui aura sous 

sa responsabilite un comptable et un caissier. Ce demier doit egalement etre recrute. 

Le personnel de ce service commun doit suivre un programme de formation acceleree 

!10tamment pendant la premiere annee de creation du service. 

S'agissant d'un service commun aux deux societes, cette operation va couter pour la SICAT et 

la SOCONA un montant de 15 500 Dinars (au cours de la premiere annee) detaille comme 

suit: 

- Recrutement d'un cadre ayant obtenu la maltrise en gestion comptable clans le cadre 

d'un contrat SIVP pour occuper le poste de chef de Service Administratif et Financier 

pour un salaire de 10.000 dinars par an dont une partie est financee par le Bureau 

d'Emploi au COUTS de la premiere annee. 

- Recrutement d'un caissier de preference ayant fait des etudes comptables, charge de 

la gestion des caisses, du suivi et du controle des encaissements et des decaissements. 

Le salaire annuel de ce caissier est estime pour la premiere annee a 3 000 Dinars. 

- Formation du personnel du service administratif et financier selon le programme 

suivant: 

• Formation du chef de service administratif et financier sur une 

periode 30 jours pour la premiere annee, 20 jours pour la deuxieme 

annee et 10 jours pour la troisieme annee. 

le cout de la joumee de formation est estime a 200 Dinars. 

• Formation du caissier et du comptable pendant 20 jours la premiere 

annee, 10 jours la deuxieme annee et 5 jours la troisieme annee 

24 



Le cout de la joumee de formation est estime a I 00 Dinars. 

Ces depenses de formation peuvent etre financees soit par Jes programmes nationaux de 

formation du Ministere de l'Emploi (TFP) OU a raison de 50 % dans le cadre de programme 

de mise a niveau. 

En prenant comme hypotheses une augmentation des salaires de 5% par an, les depenses 

additionnelles occasionnees pour la mise en place du service administratif et financier 

rapportee sur un horizon de 3 ans se presentent clans le tableau ci-apres 

Nature des depens 
additionnelles 

Horizon 

Recrutement d'un maltrisard en 
gestion comptable ( contrat 
SIVP) 
Poste : chef de service 
administratif et financier 
Recrutement d'un caissier 

Formation: 
- chef de service administratif et 

4 500 

3 000 

8 000 
6 000 

2 

6 300 

3 150 

5 000 
4 000 

3 

6 615 

3 300 

2 500 
2 000 

Total 

17 415 

9450 

15 500 
12 000 

2 000 I 000 500 3 500 
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SECTION II 

LA PRODUCTION 

I-DIAGNOSTIC DE L'APPAREIL DE PRODUCTION 

A- Ateliers de fabrication 

Les chai'nes de production sont logees a l'interieur d'un batiment principal a trois 

compartiments couvrant 4860m2 sur un terrain de 2, 71 hectares. Deux compartiments abritent 

les lignes de production et le troisieme est utilise comme magasin de stockage de produits 

finis, de matieres premieres et d'emballages vides. 

La structure portante est en beton arme, les murs sont en agglomere et le toit est en toles 

ondulees. Aucun traitement de surface adequat n'est observe au niveau des murs et du 

parterre. II n'y a pas non plus de faux plafond. Cette situation n'est pas conforme aux normes 

d'hygiene et de qualite en vigueur en Tunisie et ailleurs. 

L'atelier de fabrication est suffisamment spacieux et pourrait contenir sans probleme une 

extension des equipements sur environ 30% des espaces batis. Le magasin, par contre, est 

apparu surcharge tors de la visite d'expertise. Nous avons meme constate qu'un partie de la 

production etait stockee clans l'atelier de fabrication. Cette situation est en partie 

conjoncturelle : aspect saisonnier de la production ~ stockage de la totalite de la production ~ 

presence d'un stock important de matieres premieres et d'emballages a cause des difficultes 

d'approvisionnement en cas de penurie. 

B- Les batiments de sen-ice 

- La cabine de pesage : Elle est situee a cote du pont bascule. Elle est fonctionnelle et 

bien entretenue. Elle a ete construite en 1989. 

- L'atelier de production de vapeur : cette salle est suffisamment aeree pour les deux 

chaudieres a fuel lourd installees. Cependant, cette salle qui est imbriquee clans 

l'atelier de fabrication, devrait etre deplacee dans un local approprie et separe des 

autres batiments. L'espace ainsi libere pourrait etre destine au magasin de stockage, 

au laboratoire ou au service de maintenance. 

26 



- Les laboratoires : a l'interieur du batiment de production, ii existe un petit laboratoire 

de 12m2 de surface. Un laboratoire principal de 24m2 est construit dans un bloc en 

dur situe en dehors du batiment principal. Ce nouveau bloc a ete bati en 1996. 

- Les bureaux: au sein de l'usine, ii ya un petit bureau de 10m2
• D'autres bureaux sont 

prevus dans le nouveau bloc construit en dehors de l'usine en 1996. 

- Atelier de maintenance : l'ancien atelier a ete rase et remplace par la nouvelle 

construction (1996). Un atelier de maintenance (200m2 environ) occupe une partie de 

cette nouvelle construction. 

- Puits : un sondage d'environ I OOm de profondeur est situe derriere le batiment de 

production et a cote des tours de refroidissement. Ce puits est protege par un mur 

peripherique. 

- Tour de refroidissement : elle est construite en dur avec six compartiments equipes de 

ventilateurs. Elle est bien situee par rapport au batiment principal et suffisamment 

exposee aux courants d1air. 

C- Les procedes de fabrication 

Reception des produits frais 

Les matieres premieres agricoles arrivent dan des caisses en plastique de 20/25 kg ou clans des 

sacs en jute pour les piments. Le controle des matieres premieres est assure par un simple 

examen visuel a l'entree de l'usine et au moment de dechargement. 

Pesage 

II est effectue grace au pont bascule a l'entree de l'usine. La bascule automatique, foumie par 

la "Cooperative Bilanciai Modena", a ete installee en 1989. Sa capacite est de 40 tonnes. Les 

camions sont peses a l'entree et a la sortie pour faire le tarage. Le plan de circulation des 

camions a ete bien con9u. La circulation est fluide meme pendant la Campagne. 

1- Ligne de production du Double Concentre de Tomate (D.C.T) 

Le diagramme de fabrication (flow sheet) est presente dans le schema N°1 et comprend les 

etapes suivantes : 
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Dechargement et prelavage 

Les cageots de tomates sont vides manuellement par une dizaine d'ouvriers clans un canal de 

reception en acier inoxydable rempli d'eau. L'eau utilisee provient du puits. Elle est utilisee en 

circuit ferme (recyclee) et son renouvellement se fait tous Jes 2 a 7 jours en fonction de son 

degre de pollution. Le renouvellement de l'eau dure environ une heure. Pendant ce temps, 

l'alimentation de l'usine en tomates fralches est arretee. La capacite de reception es limitee par 

l'exigui"te du bassin de prelavage (8 x 2m). Ceci constitue un goulot d'etranglement qui 

aggrave Ia longueur de la file d'attente des camions sous le soleil et provoque des pertes 

quantitatives et qualitatives de la matiere premiere. 

Lavage - rincage 

Les tomates prelavees passent dans un lavoir Ghizzoni pms elles sont tirees vers un 

transporteur elevateur OU elles sont rincees a l'eau de ville par douchage. Les eaux de rin~age 

et de lavage sont renvoyees vers le canal de prelavage. 

Triage 

La table de triage est constituee par la bande transporteuse qui relie le lavoir au broyeur. 4 a 8 

personnes sont postees au triage. Une petite bande transporteuse placee sur la premiere 

permet d'evacuer Jes dechets clans des caisses appropriees. 

En fonction de la qualite et de la cadence de reception des tomates, Jes elements precedents de 

la ligne sont insuffisants pour traiter 250 tonnes de tomates par jour alors que Ia capacite 

theorique du concentreur continu a triple effet installe est de 300 tonnes de tomates par jour. 

Broyage 

Le broyeur utilise est un broyeur a marteaux Ghizzoni. La capacite est compatible avec celle 

du concentreur. 

Prechautfage 

II est effectue pour le blanchiment des fruits afin de detruire Jes enzymes et faciliter le 

raffinage des jus. La temperature de prechauffage est de 80 a 85°C. 

Passoire-Raffineuse 

Son role est d'eliminer tout produit de structure grossiere (peau, pepms, etc.). Ce poste 

comprend trois operations successives : le passage sur la passoire, le raffinage et le super 

raffinage. L'equipement est de marque Vettori-Manghi. Les dechets elimines par ce poste 
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peuvent renfermer des quantites residuelles de jus a cause de defauts de broyage, de 

prechauffage OU de raffinage. Ces dechets sont estimes a 5-10% des tomates fraiches. 

La capacite de ce poste est aussi insuffisante par rapport a celle du concentreur triple effet. 

Reservoir a jus 

C'est un bac d'alimentation tampon en ac1er inoxydable de capacite suffisante (15m3). 

Cependant, ii conviendrait de le substituer par trois bacs de capacite totale equivalente afin de 

faciliter le nettoyage et l'entretien du bac ou des pompes d'alimentation et de limiter les 

contaminations par les micro-organismes (temps de sejour du jus clans les bacs plus court et 

delais de nettoyage plus proches). 

Concentration 

Elle est assuree par un evaporateur continu a triple effet Ghizzoni. La capacite theorique est 

de 300 tonnes de tomates/24h. La capacite pratique a SICAT ne depasse guere Jes 250 

tonnes/jour. Cet equipement est monte en 1990. Le D.C.T sort a une temperature de 70°C a 
72°C. Deux employes sont charges de ce poste. Le materiel installe est moderne et 

performant. 

Pasteurisation 

Le D.C.T obtenu apres evaporation a un Brix de 28 a 30° Brix. Afin de le pasteuriser, ii doit 

etre rechauffe au moins a 85°C (88-90°C) avant sa mise en boites. Les pasteurisateurs sont de 

type tubulaire. Leur fonctionnement ne pose pas de probleme particulier. 

Remplissage - Sertissage 

Cette operation est assuree par une chaine de remplissage constituee d'une doseuse et d'une 

sertisseuse. L'usine possede trois doseuses et trois sertisseuses pour les boites de l/2kg et de 

1 kg. Ces machines sont vieilles, semi-automatiques et de faible precision necessitant la 

presence permanente d'ouvriers (12) pour l'entretien, le chargement des boites et des 

couvercles, le reglage des doseuses et le controle des poids et des sertis. Toutes ces machines 

sont vetustes, de fonctionnement mediocre (trop de pannes) et leur capacite est tres 

insuffisante. 

Une quatrieme machine "doseuse-sertisseuse", de marque Manzini-Comaco, est utilisee pour 

le remplissage et le sertissage des boites de 5kg. Cette machine est plus recente que les autres. 

Elle est performante et en bon etat de fonctionnement. 

La cadence de production est de 60 boites/mn pour Jes boites de l/2kg, 30 boites/mn pour les 

boites de 1 kg et 20 boites/mn pour Jes boites de Skg. 
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Sterilisation refroidissement 

Les boites de 1/2kg et de 1 kg sont transportees par une bande transporteuse jusqu'au tunnel de 

sterilisation et de refroidissement en continu. Cet equipement est vetuste, difficile a conduire 

et donnant lieu a de frequentes pannes. En plus, le tapis metallique est rouille, ce qui expose 

Jes boites a la rouille et necessite leur nettoyage a la sortie du tunnel. Le sechage exterieur des 

boites est insuffisant et ii est complete par un nettoyage manuel (10 ouvriers). 

Pour les boites de Skg, la sterilisation est effectuee dans des autoclaves (4). L'eau utilisee est 

tres chargee ce qui expose les boites a des risques de corrosion importants. II serait opportun 

d'utiliser une eau adoucie en particulier quand le vemis des boites n'est pas uniforme ou est 

endommage. 

Mise en carton 

Elle se fait manuellement par les ouvriers. Les cartons ont une contenance de 48 boites de Yi 

kg, 24 boites de 1 kg et 66 boites de 5kg. II est a noter que les boites, en sortant du tunnel de 

refroidissement, cognent contre la paroi du transporteur a bande ce qui provoque des eraflures 

(corrosion) et des cabossages (problemes de stockage des boites deformees). 

Stockage 

II se fait sur des palettes gerbees par trois ou quatre. L'aeration du magasin est insuffisante 

(surcharge). Le magasin a une superficie de 1620m2. La procedure de stockage {LIF0)1 est 

inadaptee pour les produits alimentaires car une partie des produits emmagasines risque de 

depasser les dates limites. Le systeme FIF02 serait plus recommande si on disposait d'un 

magasin plus grand. 

Ligne aseptique 

C'est une ligne complete composee d'un reservoir pour le D.C.T provenant du concentrateur, 

d'une pompe a piston, d'un echangeur de chaleur tubulaire (prechauffage, sterilisation, 

refroidissement) et de deux tetes de remplissage. La ligne comporte aussi un tableau de 

controle et un systeme de nettoyage en place (CIP). La capacite est de 3 tonnes de D.C.T/h. 

Cette ligne a demarre en Juillet 1996. Elle est surdimensionnee par rapport au triple effet. 

Le D.C.T est conditionne dans des sacs places dans des ruts metalliques de 200kg de capacite. 

Les ruts sont stockes dans le magasin de produits finis. 

La grande capacite de la ligne aseptique permet de resoudre, provisoirement, les problemes 

d'urgence lies a la nature meme de la Campagne de tomate : traiter le maximum de production 

pendant une duree de temps tres limitee - matiere premiere tres perissable, risque de panne en 

LIFO : Last in, First out 
FIFO : First in, First out 
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particulier au niveau du conditionnement en boites, risque reel de penurie ou d'insuffisance 

des boites vides pour contenir toute la production. 

Cependant, cette prolongation artificielle de l'activite se traduira par un surcoilt puisqu'il sera 

necessaire de reconditionner la plus grande partie du DCT dans des boites metalliques avant 

de la commercialiser. En plus, la societe ne peut commencer a ecouler ses produits finis sur le 

marche qu'apres un delai au moins egal a la periode de Campagne. Enfin, le produit fini qui 

aurait subi deux traitements thermiques de sterilisation sera inevitablement de moindre qualite 

qu'un DCT emballe directement dans des boites de conserve. 

Dans Jes conditions actuelles, ii vaudrait mieux limiter au maximum l'utilisation du 

conditionnement aseptique en sac de 200 kg. 

2- Ligne de production de confiture 

C'est une ligne discontinue qui est utilisee, moyennant quelques modifications, a l'elaboration 

de divers produits tels que l'Harissa et les confitures de fruits. Depuis quelques annees, cette 

ligne sert exclusivement a la production de confiture de coings. Le flow sheet de cette ligne 

est represente par le schema N° .... et se compose des operations suivantes: 

Decoupage 

Le decoupage se fait manuellement. Les coings arrivent clans des caisses en plastique (20-

25kg). Quatre ouvriers sont charges de decouper Jes coings en quatre grace a des couteaux en 

forme de croix. Pour augmenter la capacite de la ligne, ii est necessaire de mecaniser cette 

operation. 

Nettoyage 

Le nettoyage consiste a eliminer Jes pepins et Jes parties attaquees par les insectes (points 

noirs). Environ 10 a 20 ouvriers sont affectes a cette tache en fonction de l'approvisionnement 

en fruits : un camion de 5 a 6 tonnes par jour. Cette operation peut, egalement, partiellement 

mecanisee~ 

Cuisson 

La cuisson se fait en batch. Les morceaux de coings sont introduits clans un cuiseur a 100°C. 

Le temps de cuisson est determine empiriquement. 

Les 3 operations precedentes sont effectuees de fa9on artisanale caracterisee par une 

utilisation excessive de la main d'oeuvre, un faible rendement et une qualite variable. 
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Broyage 

On utilise un broyeur a lames pour le broyage des morceaux de coings. 

Prechauffage 

Cette operation est assuree par une cuve a double fond chauffee a la vapeur et munie d'une vis 

sans fin pour le transport du broyat de coings. La temperature finale du produit est de 85°C a 
90°C. 

Ratfinage 

Un groupe Passoire-Raffineuse est utilise pour eliminer la peau et les parties grossieres du 

broyat de coings. Les postes de broyage, prechauffage et raffinage ont une capacite suffisante 

meme dans le cas d'une mecanisation et la ligne en amont. 

Transfert 

Le jus est transfere vers deux cuiseurs grace a des bacs a roues. Ce systeme de transfert n'est 

pas adequat : faible rendement e possibilite de contamination des produits. L'utilisation d'un 

transfert par pompage est plus approprie. 

Cuisson 

La cuiseurs agites a double fond sont utilises. L'ajout du sucre est fait manuellement au cours 

de la cuisson. 

Pour l'Harissa, un poste d'evaporation compose d'un preconcentreur et de 3 boules 

discontinues est utilise. 

Mise en boite 

Une doseuse sertisseuse Manzini-Comaco est utilisee pour des boites de 2 et de 5 kg. Pour le 

reste des operations de sterilisation, refroidissement, mise en carton et stockage, elles se font 

de la meme fayon que pour le double concentre de tomate. 

3- Ligne de production de conserves de legumineuses alimentaires 

(petit-pois, haricots) 

Ces produits sont obtenus a partir de graines seches de legumineuses (petit-pois, haricots, 

pois-chiches, feves) au moyen d'une regeneration par trempage. Le flow sheet est represente 

par le schema N° 
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Reception 

Les matieres premieres (graines de legumineuses) sont foumies soit par Jes agriculteurs 

tunisiens soit importees de l'etranger. Le procede de fabrication est artisanal et simple. 

Trempage 

Les graines sont introduites dans des bacs en P.V.C contenant la saumure. Duree: 1 jour. 

Cuisson 

Les graines regenerees sont cuites dans des cuves de cuisson a double fond (4) chauffees a la 

vapeur. 

Remplissage 

Les graines sont egouttees et introduites dans Jes boites de Skg, 2kg OU 1 kg. Apres le pesage, 

les boites sont completees par de la saumure. 

Sertissage 

Les boites remplies sont serties grace a des sertisseuses manuelles. 

Les operations de sterilisation, refroidissement, mise en carton et stockage se font de la meme 

fayon que pour le D.C.T. 

4- Ligne des Conserves d' Artichauts 

Trois produits de conserve d'artichauts sont produits a la SICAT : les coeurs d'artichaut, les 

fonds d'artichaut et la creme d'artichaut. Les procedes de fabrication sont artisanaux et la 

plupart des operations sont effectuees manuellement. Les produits, les plus fabriques sont les 

conserves de coeurs d'artichaut. Le flow sheet de cette ligne de fabrication est donnee par le 

schema N° ..... . 

Nettoyage et decoupage 

Cette operation est assuree, en partie, manuellement. Puis deux machines assurent la coupe 

des artichauts. 

Cuisson-blanchissement 

Un cuiseur automatique a la vapeur assure la cuisson et le blanchiment des artichauts. 
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Lavage-refroidissement 

A la sortie du cuiseur, les artichauts sont laves et refroidis a l'eau de ville. Apres egouttage, les 

artichauts sont mis en boites. 

Mise en boite 

Les artichauts laves et refroidis arrivent clans un tapis transporteur. La mise en boite est faite 

manuellement par des ouvriers. 

Sertissage 

Une sertisseuse manuelle semi-automatique assure la fermeture des boites de conserves. Les 

autres operations de sterilisation, refroidissement, mise en carton et stockage sont effectuees 

de la meme fayon que pour le D.C.T. 

5- Ligne des semi-conserves 

Cette ligne est utilisee pour Jes olives, !es piments de cayenne et !es variantes. Le flow sheet 

pour Jes olives est represente par le schema N° 

Les olives sont lavees et triees en fonction de leur taille et de leur couleur. Ensuite, Jes olives 

subissent des traitements de desammerisation ou de coloration avant de fermenter en saumure 

dans des ffits ou cuves en plastique dotes de fermetures hermetiques. 

Apres fermentation, !es olives sont egouttees, mises dans des boites de Skg, pesees et 

additionnees de saumure. 

Le sertissage des boites est effectue par une sertisseuse semi-automatique. La sterilisation est 

obtenue par autoclavage. Les boites sont ensuite refroidies, nettoyees, mises dans des cartons 

et stockees au magasin des produits finis. 

C- les services annexes 

1- L'electricite 

La SICAT est alimentee en electricite par le reseau moyenne tension de la STEG grace a un 

transformateur de 630kva. Pendant la campagne de tomate, la consommation est estimee a 
500kw. 
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2- La vapeur 

L'usine dispose de deux chaudieres Thermotecnica. Les capacites des chaudieres sont 

respectivement l 2tonnes/heure et 8 tonnes/heure de vapeur. Apres )'installation de l'unite de 

conditionnement aseptique, la petite chaudiere n'est plus en mesure d'assurer, toute seule, Jes 

besoins en vapeur de toutes Jes lignes. Les lignes de vapeur ne sont pas isolees, ce qui est a 
l'origine d'une perte d'energie estimee a 15-20%. La consommation moyenne de fuel en pleine 

compagne est de 850kg/h. Le fuel est livre a l'usine en camions citemes. La capacite de 

stockage est de 9Sm3, repartie sur trois tanks de 50, 25 et 20m3. Cette capacite totale est 

suffisante d'autant plus que l'approvisionnement en ce consommable ne pose pas de probleme. 

3- L'eau 

Les principales utilisations de l'eau a Ia SICAT sont : la chaudiere, l'eau de process (lavoir, 

saumures, etc.) et l'eau de refroidissement (sterilisateur, refroidisseur, colonne barometrique, 

tour de refroidissement, etc.). L'alimentation en eau de la SICAT est assuree par le reseau de 

la SONEDE (eau de ville) et l'eau pompee du sondage existant sur le site de la SICAT. 

L'eau destinee aux chaudieres subit un traitement classique, cependant, le prepose signale 

que, de temps en temps, ii y a des ruptures de stock en certains produits de traitement 

(anticorrosion, alguicides, etc.). 

Les eaux de prelavage et de lavage sont reutilisees durant 2 a 7 jours avant d'etre rejetees. Ces 

eaux proviennent du sondage et de la recuperation des eaux de rincage. Les eaux de rincage 

sont des eaux de ville. Elles ne sont pas recirculees mais elles sont reutilisees pour le 

prelavage et le lavage. 

Une station de traitement physico-chimique est en cours d'equipement pour le traitement des 

eaux de lavage. 

Les eaux de condensation sont recuperees et reutilisees pour Jes productions de vapeur. Les 

eaux de refroidissement sont collectees et envoyees vers Jes tours de refroidissement avant 

d'etre reutilisees a differents postes de l'usine. 

La tour de refroidissement a six compartiments installee derriere l'usine ne fonctionne pas de 

facon optimale lorsque les lignes grandes consommatrices d'eau de refroidissement 

fonctionnent simultanement (ligne aseptique, sterilisateur-refroidisseur, evaporateur a 
multiples effets). C'est surtout l'entretien de la tour de refroidissement qui est mis en cause. En 

effet, Jes operations de traitement des eaux (ajout d'alguicides et de produits anticorrosion) 
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sont pratiquement negligees. Les nids 'abeilles (garnissages) manquent d'entretien et ne sont 

pas remplaces a temps. II en est de meme pour le curage du bassin et l'entretien des 

equipements des tours (ventilateurs, pompes, etc.). 

4- Le laboratoire 

Un nouveau laboratoire de 26m2 de surface est construit avec le nouveau batiment a cote de 

l'usine. Ce laboratoire n'est pas encore equipe bien que la liste des equipements a acquerir ait 

ete deja fixee. 

A l'interieur de l'usine, ii y a un petit laboratoire de l 2m2 de surface equipe d'un refractometre, 

d'un pH-metre et d'une balance electronique. Ce laboratoire dispose aussi des reactifs et de la 

verrerie necessaire pour effectuer les analyses courantes de I'eau des chaudieres. 

En dehors des analyses citees (Brix, poids et analyse des eaux de chaudiere) tous les autres 

controles sont effectues visuellement tout au long des chalnes de fabrication. De temps a 
autre, des echantillons sont preleves et envoyes soit au laboratoire de la SOCONA, l'autre 

usine du groupe situe a Tunis, pour les analyses organoleptiques ou physico-chimiques, soit 

au laboratoire du GICA (groupement interprofessionnel des industries de conserves 

alimentaires) ou au Laboratoire Central pour des analyses plus completes (physico-chimiques 

et microbiologiques). 

5- Acces, voiries et communications 

L'usine de Ia SICAT est situee a 30km au nord de Tunis sur la route nationale Tunis-Bizerte. 

L'usine est ainsi implantee entre deux centres urbains tres importants et au sein de la basse 

vallee de la Medjerda qui constitue un perimetre maraicher de Jongue date et qui ne cesse de 

s'elargir avec Jes nouvelles creations de perimetres irrigues non loin de l'usine. Un petit oued 

passe a proximite de l'usine et constitue un exutoire naturel pour drainage des eaux pluviales 

et le rejet des eaux usees apres leur traitement. 

L'acces a l'usine est tres facile par la grande porte arnenagee clans la cloture qui entoure 

entierement le site de la SICA T. A l'interieur, !es voiries sont assez vastes et bien dessinees 

permettant ainsi une circulation aisee meme pendant la compagne. Cependant, ces pistes 

gagneraient a etre goudronnees afin d'eviter !es boues en hivers et la poussiere en ete. Nous 

avons note avec satisfaction la plantation d'arbres et de palmiers autour de la cloture et le long 

des voiries. II faudrait completer cet effort pour la creation d'espaces verts. 

36 



L'usine de la SICAT dispose deja d'une ligne telephonique et d'un telecopieur fonctionnels. 

Ces deux appareils sont installees dans les nouveaux bureaux batis a cote de l'usine. La ligne 

telephonique est aussi accessible a partir de l'interieur de l'usine. 

6- LES REJETS 

al Les rejets liquides 

lls sont constitues principalement par les eaux de lavage. Actuellement, ces eaux sont 

reutilisees en circuit ferme puis rejetees periodiquement a l'oued sans aucun traitement. 

Cependant, un projet de creation d'une station de pretraitement des effluents liquides de la 

SICAT est en cours de realisation. La partie "Genie Civil" a deja ete construite et ii ne reste 

qu'a installer les equipements. 

bl Les rejets so/ides 

Ils sont constitues par les dechets de tomates, de piments et des autres matieres premieres 

agricoles (feuilles et tiges d'artichauts, pepins de coings, etc.). Actuellement, Jes dechets de 

tomates sont vendus aux agriculteurs alors que les autres dechets sont livres a la decharge 

publique moyennant le payement d'une charge municipale de 1 ODff onne. 

Pour les autres rejets (produits finis defectueux), les charges municipales sont nettement plus 

importantes et une solution de traitement devrait etre envisagee ( compostage, methanisation, 

etc.). 

7- Maitrise de la qualite 

La nouvelle phase de la mondialisation de l'economie impose aux industries qui desirent 

survivre a la concurrence nationale et intemationale d'augmenter leur productivite tout en 

livrant aux consommateurs des produits de qualite irreprochable. 

La maitrise de la qualite, tout au long de la filiere, du produit agricole brut au consommateur 

est un element determinant de la strategie de developpement des entreprises. 

Au niveau de la SICAT, la gestion de la qualite est actuellement tres insuffisante. Le niveau 

de contr61e est tres foible : pratiquement aucune analyse n'est effectuee sur les matieres 

premieres. Le laboratoire n'est pas encore suffisamment fonctionnel. L'usine ne dispose 

d'aucune personne affectee au laboratoire au ayant la formation adequate pour instaurer un 
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systeme efficace de gestion de la qualite. Le seul cadre ayant re~u une petite formation limitee 

dans ce domaine est affecte a d'autres fonctions (maintenance et fabrication). En plus, ii ne 

travaille qu'a mi-temps a la SICAT puisqu'il est affecte a l'autre societe, la SOCONA. 

Dans toutes les industries alimentaires, !es regles d'hygiene et de bonnes pratiques doivent etre 

respectees scrupuleusement. Actuellement a la SICAT, nous pouvons constater que : 

- Le personnel ne remplit pas les conditions vestimentaires prescrites par la 

reglementation en vigueur. Les ouvriers ne disposent pas d'un bloc social a part avec 

douches, cantine et blocs sanitaires fonctionnels et bien entretenus. 

- A Ja salle de fabrication presente des rugosites et des fissures. 

- Les lignes de fabrication des divers produits ne sont pas separes, ce qui est propice 

aux contaminations diverses. 

8- Ressources Humaines 

Au niveau de la production, on peut constater l'absence d'un organigramme bien structure, en 

particulier pour les cadres, avec des fonctions et des responsabilites bien precisees. On peu 

aussi noter la vacance de certains postes clefs comme le responsable du laboratoire et du 

controle qualite, le responsable du service approvisionnement, le magasinier, etc. 

Certaines fonctions sont assurees a mi-temps soit par le P.D.G. lui-meme, soit par des cadres 

de l'autre societe du groupe, la SOCONA. 

A la SICAT, en dehors du chef de fabrication qui est un ingenieur chimiste de formation, le 

reste du personnel n'a pas de formation specifique en conserverie et dispose plutot d'une 

formation sur le tas. 

E- La Gamme de produits 

La gamme de produits de la SICAT est tres diversifiee : Double Concentre de Tomates 

(D.C.T), Harissa, Confiture de coings, Semi-conserves (piments, olives et variantes), 

Conserves d'artichauts (coeur d'artichauts, fonds d'artichauts et creme d'artichauts), Conserves 

de legumineuses (petits-pois, pois-chiches, fi~ves, haricots). 
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La largeur de la gamme des produits permet : 

- une meilleure utilisation de l'appareil de production, 

- un etalement de l'activite sur toute l'annee, 

- une meilleure adaptation a la variation de l'offre des produits frais et a la demande 

des produits finis. 

Le deroulement des compagnes est le suivant : 

Produits agricoles Produits finis Peri ode 

Tomate D.C.T J uillet-Septembre 

Piments Harissa Septembre-Novembre 

Coin gs Confiture Octobre-Novembre 

Petits-pois, Haricots Conserves Novembre-Decembre 

Artichauts Conserves Janvier-Fevrier 

Legumes Variantes Mars-Avril 

Olives Semi-conserves Octobre-Decembre 

F- Capacites de production et performance technique 

Le tableau suivant renseigne sur la capacite de production pour les conserves de tomates , 

d'Harissa et de confiture de coings. 

Pour les autres produits, leur production est encore artisanale et depend surtout du nombre 

d'ouvriers affectes a cette production. 

II est a noter que les quantites de produits traites sont tres variables d'une annee a l'autre, en 

fonction de la disponibilite et du prix des produits frais. 

Valeurs annuelles D.C.T Harissa Coin gs 

A= Capacite Nominale Frais (tonnes) 18.900 2.400 300 

B = Capacite Pratique Frais (tonnes) I 5.750 1.800 210 

c = Quantite de Produits frais traites 9.600 500 75 

(tonnes) 

D = Quantite de produits finis (tonnes) 1.714 260 100 

Taux de transformation = CID 5,6 1,91 0,75 

Coeff. de realisation nominate= CIA 51% 21% 25% 

Coeff. de realisation pratique = C/B 61% 28% 36% 
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II- RECOMMANDATIONS GENERAL ES ET COUT DES AMELIO RA TIO NS 

A- Considerations preliminaires et positionnements strategique de l'entreprise 

Si on examine la capacite, la date d'acquisition et le modele des differents equipements 

montes sur Jes lignes de fabrication, on en deduit que chaque chalne n'a pas ete conyue 

comme un ensemble homogene. Les lignes sont plutot constituees par des agencements 

successifs de materiel disponible a la SICAT OU a la SOCONA et completes progressivement 

par de nouvelles acquisitions. 

Les forces et faiblesses de l'appareil de production de SICAT pourraient se resumer comme 

suit: 

Points forts : 

- Situation geographique de l'usine : l'usine est implantee au : 

• au barycentre des zones de production des matieres premieres agricoles; 

• a cote de deux centres urbains importants : le Grand Tunis et Bizerte; 

• a proximite directe d'une route principale Tunis-Bizerte et d'une autoroute 

projetee entre ces deux villes; 

• tout pres d'un petit oued, exutoire naturel pour les rejets des eaux usees apres 

leur traitement; 

• proximite de facilites portuaires pour Jes operations d'import-export (Tunis et 

Bizerte); 

- Implantation sur un terrain assez vaste, largement suffisant pour convenir a une 

extensions de 200% de l'usine actuelle et de ses infrastructures annexes 

(administration, bloc social, parking et voiries, station de traitement des eaux ... ). 

En plus, Jes terrains avoisinants sont encore nus de toute construction et pourraient, le 

cas echeant, etre acquis et annexes a l'usine. 

- Actuellement, l'usine toume a entre 20 et 50 % de sa capacite nominate, selon les 

lignes (tomate: 51%, piments: 21 %, divers 25 %). Cette situation offre une marge 

d'amelioration de la productivite variant entre 50 et 75 %, en fonction des produits. 
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- Une bonne partie des equipements est encore en tres hon etat de fonctionnement 

(materiel recemment acquis et/ou bien entretenu). 

- Personnel de production et de maintenance assez bien forme dans l'ensemble. 

- Diversification importante de la gamme de produits manufactures par SICAT (DCT, 

Harissa, olives; petits pois, pois-chiches, confitures, fonds et coeurs d'artichauts ... ). 

Cette diversification permet une meilleure utilisation des capacites de production et 

une occupation du personnel pendant Jes periodes creuses d'intercampagnes. 

- L'utilisation recente d'une ligne de remplissage aseptique a permis d'accroi'tre les 

capacites de l'usine, de resoudre les problemes lies a l'emballage metallique (boites) : 

penurie; retard de livraison; necessite d'utiliser des formats disponibles mais qui ne 

correspondent pas toujours aux exigences du marche; qualite aleatoire des boites 

vides pendant la compagne (un seul foumisseur detient le monopole de fabrication 

des boites metalliques en Tunisie); occupation d'un volume de stockage des boites 

vides limitante pour la capacite de stockage de produits finis, importants fais 

financiers resultant du stockage sur de tongues periodes des boites metalliques vides 

afin de prevenir Jes penuries pendant Jes campagnes. 

Point faibles 

- Forte dependance de la societe SICAT vis a vis de son "ai'nee" la SOCONA. En 

effet, Jes fonctions commerciales, financieres et de gestion de la SICAT sont assurees 

entierement par le personnel de la SOCONA. Meme le service technique est assure 

en partie par le personnel de cette demiere. 

- Des postes clefs aussi importants que ceux du chef de fabrication, du chef de 

laboratoire, du responsable general de la maintenance ou de l'approvisionnement sont 

actuellement vacants. 

- La capacite de stockage est insuffisante depuis !'installation de la ligne aseptique en 

raison de l'espace necessaire pour le stockage des fUts vides et pleins ( ceux-ci ne sont 

vendus que quelques mois apres la campagne). 

- Certaines lignes (olives, petits pois, confitures) sont encore artisanales et occupent 

beaucoup de mains d'oeuvre. La productivite de ces lignes est assez faible et la 

qualite des produits aleatoires. 
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- L'approvisionnement des tomates en cageots de 25 kg entraine une manutention 

assez Iourde (beaucoup de mains d'oeuvre, faible cadence, usure rapide des cageots et 

difficulte de Jes nettoyer et de Jes desinfecter regulierement ce qui influe directement 

sur la qualite des produits finis. 

- Encadrement insuffisant de l'entreprise en raison de l'eloignement du siege social 

(Direction Generate et autres services) du site de l'usine. 

- Certains equipements sont completement obsoletes ou sous dimensionnes (doseuses, 

sertisseuses, extracteur, pasteurisateur horizontal) et constituent de ce fait de 

veritables goulots d'etranglement pour les lignes. Leur renouvellement permettrait 

une nette amelioration de la performance de l'usine. 

B- Recommandations pour la mise a niveau de l'appareil de production de la SICAT 

1- Amenagement de l'usine 

Pour la mise en etat de conformite des batiments au niveau des conditions d'hygiene et de 

controle de la qualite, ii faut : 

- Separer, autant que possible, les lignes de productions et isoler Jes parties arnont des 

lignes (les operations de lavage et de triage). 

- !soler les ateliers de conditionnement pour limiter les contaminations dues a 
l'environnement proche. 

- Revetir de falences ou d'une surface lisse Jes murs des batiments de production et 

peindre le reste. 

- Niveler et recouvrir le parterre d'un produit de surface pour faciliter l'evacuation des 

eaux de lavage et d'entretien. 

- Amenager des blocs sanitaires dans un local separe mais communiquant avec la 

batiment de production. La salle de production de vapeur doit etre deplacee dans un 

compartiment independant pour des raisons de securite. 

- Construire un bloc social a l'entree de l'usine avec douches, vestiaires, cantines. 
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- Goudronner les voiries et les aires de circulation et de stationnement a l'interieur de 

l'usine (a moyen terme). 

Le cout total de ces actions est evalue a environ 130.000 Dinars ( 80.000 Dinars pour le bloc 

social et 50.000 Dinars pour les amenagements). 

- Extension de la capacite de stockages des ffits par la construction d'un nouveau 

magasin de 800 m2. Coiit : I 00.000 D. 

2- Ligne D.C. T 

La ligne amont : prelavage, lavage, triage, broyage 

Cette ligne est sous-dimensionnee par rapport a l'evaporateur triple effet. En plus Ies capacites 

de reception du bassin de prelavage sont insuffisantes. II est done necessaire d'envisager 

d'ameliorer sa capacite par l'acquisition d'un Filtre Eriksen au niveau du bac de lavage et d'un 

turbo-extracteur pour l'extraction des jus permettra de limiter Ies pertes de jus clans Jes dechets 

a 2-3% au lieur de 5 a I 0%. 

En ce qui conceme l'approvisionnement, ii serait plus efficace et plus economique de 

remplacer les cageots de 25kg par des caisses en plastique d'une tonne environ. Cela implique 

l'utilisation d'un engin de dechargement et d'un appareil pour vider les caisses dans le canal de 

reception (a moyen terme). 

L'investissement global est d'environ 150.000 Dinars (dont 50.000D pour le filtre et 100.000 

D pour l'extracteur). 

3- Ligne Harissa et confiture 

Pour l'Harissa, la capacite installee est petite par rapport a la taille globale de l'usine. 

Cependant cette chalne utilise une bonne partie des installations de la ligne D.C.T. Le 

probleme de capacite se pose done essentiellement au niveau de la partie amont de la ligne 

(lavoir, prechauffeur, broyeur) et au niveau des boules de concentration. 

Pour les confitures, ii y a lieu de limiter l'intervention des ouvriers clans cette ligne en 

mecanisant au moins les operations de decoupage, d'epluchage, de denoyautage et de cuisson. 

43 



Pour Jes fruits sans noyau, ii est necessaire d'installer un broyeur a vis. Pour Jes fruits a noyau, 

l'acquisition d'un denoyauteur et d'un pasteurisateur tubulaire avant le raffinage est 

recommandee. 

Ces investissements sont evalues a 180.000 Dinars. 

4- Gestion de la qualite et de la formation 

II est indispensable d'equiper le grand laboratoire principal (24m2) et le petit laboratoire de 

controle de la fabrication (12m2). Ces deux laboratoires doivent etre fonctionnels pour y 

effectuer toutes les analyses de routine, systematiques ou exceptionnelles, afin d'accroitre Jes 

rendements, d'assurer une qualite constante des produits et d'eviter d'avoir des produits finis 

non conformes. 

Les produits doivent etre controles tout au long de la chaine de fabrication, de la reception de 

la matiere premiere jusqu'au stock des produits finis. Les analyses a effectuer sont : les 

analyses organoleptiques, Jes analyses physico-chimiques et Jes analyses microbiologiques. 

Des fiches de protocoles experimentaux doivent etre preparees et un cahier de laboratoire doit 

fare tenu a jour en y consignant tous Jes resultats des analyses effectuees pendant la joumee. 

Toutes Jes matieres premieres ou intermediaires doivent etre controlees (eau, sucre, sel, 

produits frais, emballages, etc.). Progressivement, on s'appliquera a appliquer toutes Jes 

nouvelles conceptions de la gestion de la qualite : le controle qualite, !'assurance qualite, le 

HACCP ... 

Une formation specifique dans ce domaine est indispensable pour tous Jes intervenants : chef 

de laboratoire, chef de fabrication, operateurs, etc. 

Le cout d'equipement des laboratoires est estime a 20.000 Dinars. 

Le cofit de la formation specifique du personnel et de !'assistance technique est estime a 
26.000 Dinars. 

5- Services et Installations Annexes 

L'acquisition d'un adoucisseur d'eau en amont des chaudieres, des autoclaves et des 

refroidisseurs est souhaitable a cause de Ia surcharge des eaux de la SONEDE ou du sondage. 

L'investissement est evalue a environ 15.000 Dinars. 
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Les tours de refroidissement doivent etre m1eux entretenus (traitement des eaux, nids 

d'abeilles). Les tuyauteries vapeur doivent etre calorifugees. 

Le cout de l'isolation est d'environ 5.000 Dinars. 

6- Rejets 

Au niveau des rejets liquides, la SICAT a deja investi dans une station de pretraitement des 

eaux de lavage. Cette station n'est pas encore equipee bien que les ouvrages en genie civil 

sont termines et la liste des equipements a ete arretee. Cette station permettrait de limiter la 

consommation en eau du poste de lavage et de prelavage en plus de son role de protection de 

l'environnement. 

Les investissements sont evalues a environ 90.000 Dinars. En outre, les investissements 

prevus pour les lignes de fabrication permettrait de diminuer sensiblement le niveau des rejets 

sol ides. 

1997 
1997 
1997 
1997 
1997 
1997 
1997 
1998 
1998 
1998 
1999 
1997 
1998 
1999 

Date 

Tableau du cout de l'investissement des actions proposees 

dans le cadre de la mise a niveau 

Actions Couts fDV 
Reamenageant de l'usine 50.000 
Bae de lavage et Filtre 50.000 
Equipement de laboratoire 20.000 
Calorifugeage des linges vapeurs 5.000 
Adoucisseur d'eau brute 15.000 
Equipement de la station d'epuration 90.000 
Liime Harissa 180.000 
Grouoe extraction de ius 100.000 
Entrep0ts de stockage fUts 100.000 
Bloc social 80.000 
Caisses, vides caisses et engins 60.000 

Formation- assistance 26.000 

Projection de l'evolution de la production par produit (en tonnes I an) 
Annee 1996 1997* 1998* 1999* 

Produits 
OCT 1875 2000 2800 3000 
Harissa 1500 1750 2000 2200 
Olives 200 250 300 400 
Ugurnineuses 150 250 300 500 
Artichauts 150 250 300 350 
Confiture 0 100 150 300 

* Previsionnel 
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SECTION III 

APPROVISIONNEMENTS 

I- L'APPROVISIONNEMENT EN MATIERES PREMIERES AGRICOLES 

A- DIAGNOSTIC 

1- Zones de production 

1-1 La tomate 

La tomate livree a la SICAT provient principalement de deux zones de production : 

- le bassin de production du Cap Bon, a 30 a 50 km de Tunis 

- le bassin de Medjez-El-Bab, a environ 50 km de la capitale 

Par ailleurs, quelques quantites livrees ont pour origine la region de Bizerte, bassin de 

production en bordure duquel est implantee l'usine de la SICA T. 

1-2 Les olives 

Generalement Jes sources d'approvisionnement sont tres diversifiees (producteurs du Sahel, de 

Sfax, etc.). En 1996, la SICAT s'est approvisionnee aupres d'un seul fournisseur "La 

Cooperative de Tebourba". 

1-3 Les variantes et le piment de Cayenne 

Les produits entrant clans Jes variantes, a savoir le navet, la carotte, le chou-fleur, le fenouil, le 

piment de Cayenne et le citron, proviennent en partie de Grombalia ou/et sont achetes a des 

commer9ants. 
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2- Volumes d'approvisionnement 

Les volumes de produits livres a l'usine sont les suivants : 

En tonnes 

1995 1996 

Tomates 3800 (1) 4014 (1) 

Olives 1895 iuts de 170 kg 

Artichauts 

Legumes pour 10 iuts de 170 kg 

variantes 

( 1) Calcule a partir du volume des productions transformees 

L'extrapolation du volume de tomates livrees a l'usine pour y etre transformees a ete faite sur 

la base de la seule information sur le DCT produit en 1996. II en ressort une augmentation des 

quantites livrees et transformees par rapport a 1995. Considere par le P.D.G. comme un 

produit de premiere necessite, le concentre de tomates ne presente toutefois pas selon Jui 

d'avenir interessant. En consequence, ii ne prevoit pas de developper sa production. Pour 

autant on n'observe pas au niveau des approvisionnements de redeploiement vers d'autres 

produits. L'activite de l'entreprise risque done au mieux de stagner. 

Elements de base du suivi de l'activite de l'entreprise, Jes registres d'approvisionnement en 

matieres premieres devraient etre mieux classes. II est souhaitable qu'ils soient disponibles 

ailleurs que clans le seul bureau du P.D.G. Ces documents devraient etre tenus et conserves 

par le responsable des approvisionnements quand ii sera designe et le P.D.G. ne devrait 

conserver que les documents necessaires au suivi de la marche de l'entreprise. Pour cela des 

syntheses regulieres des volumes de produits entrant clans l'usine suffisent a priori. De plus, la 

gestion de ces documents synthetiques devrait etre confiee a la secretaire de direction. 

La confusion perceptible clans la tenue des documents de gestion de l'entreprise, que sont 

entre autres Jes registres d'approvisionnement, n'est en fait que le reflet du melange d'activites 

et de fonctions entre les deux societes soeurs. 

52 



3- Periodes d'approvisionnement 

Les periodes d'approvisionnement en produits frais sont presentees dans le tableau suivant : 

Mois 01 02 03 04 05 06 07 08 09 IO 11 12 

Tomates 

Olives 

Artichauts 

Legumes pour 

variantes 

II faut noter que la production de legumes pour variante se fait pratiquement toute l'annee. 

Mais l'usine ne s'approvisionne que pendant la periode "creuse", a savoir en dehors des 

campagnes tomates et piments. 

Le demarrage et la duree des campagnes dependent bien evidemment des conditions 

climatiques en cours de vegetation et au moment de la recolte. L'ampleur de la production de 

tomate en 1996 a comme explication : 

- les bonnes conditions climatiques clans le pays 

- la mobilisation d'importantes superficies irriguees par les societes de mise en valeur, 

1900 ha en 1996 contre a peine 60 ha en 1994/95. 

En Tunisie, de maniere generate, plusieurs facteurs expliquent la relative confusion de la 

campagne de tomates 1996 : 

- une transmission d'information vraisemblablement insuffisante des besoins des 

marches entre production et destinataires des produits que sont les distributeurs pour 

le marche du frais d'une part et l'industrie d'autre part. En effet, une projection de ces 

besoins avant la campagne aurait pu theoriquement conduire a mieux preparer la 

production. Pour autant, ii faut deplorer Jes graves lacunes en matiere de structures 

d'encadrement economique de la production. Pour la plupart isoles, Jes producteurs 

ne sont pas informes des capacites du marche. Le GICA devrait jouer un role plus 

actif dans ce domaine. Toutefois, cette question doit interesser egalement le 

commerce de gros et de detail pour le frais. 

Avec le developpement de la production des societes de mise en valeur la structure de 

production de tomate est en train de changer en Tunisie. Ces changements affectent 
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le marche national dans son ensemble. Cette situation doit conduire a renforcer le 

dialogue entre partenaires de la filiere tomate. 

- un mauvais etalement de la campagne : le manque d'organisation de la production 

represente un obstacle. En effet, Jes entreprises de transformation ont face a elle une 

multitude de producteurs isoles qu'elles doivent tout de meme parvenir a canaliser 

dans un contexte de concurrence avec le marche du frais. 

4- Caracteristiques des produits livres 

Varietes de produils 

II n'y a aucune distinction de varietes de produits en fonction de l'utilisation finale, a savoir la 

consommation en frais ou la transformation. Les varietes de tomates, en particulier, sont a 
double fin. En consequence, les deux types de marche se concurrencent mutuellement. Les 

prix de l'un conditionnent ceux de l'autre. Plus grave, Jes quantites disponibles pour l'industrie 

dependent etroitement de l'etat de la production de l'annee, et de la demande sur le marche du 

frais. II devient done difficile pour Jes usines de suivre Jes programmes elabores avant la 

campagne. 

Qualite des tomates fraiches usinees 

Les produits livres aux centres de collecte doivent correspondre a des caracteristiques 

generates d'ordre visuel telles que la couleur et l'integrite physique. Toutefois, dans la mesure 

OU, d'une part, ii n'y a pas de paiement des produits a la qualite et d'autre part, les prix d'achat 

par l'usine sont inferieurs a ceux du marche du frais, Jes industriels ne sont pas trop exigeants 

au niveau de la qualite. Le controle visuel approximatif a l'arrivee des produits au centre de 

collecte est double par un autre, a l'usine, au moment du tri en debut de chalne de fabrication. 

Les tomates vertes en sumombre seront eliminees. La surmaturite entralne des problemes de 

moisissures. La mesure de la contamination, par la methode Howard, montre que les tomates 

du Cap Bon, dont le taux de sucre est plus eleve, ont un taux de moisissures superieur a 50%. 

Ce taux n'est que de 15% pour Jes produits de Sidi Bouzid. Le lien de cause a effet que 

certains font entre le taux de moisissures d'une part, Jes conditions climatiques regionales et la 

concentration en sucre, d'autre part, doit etre verifie. D'autres facteurs pourraient egalement 

intervenir. II est vraisemblable qu'il faudra reexaminer les conditions de recolte et de livraison 

des produits clans la region de Sidi Bouzid. Le degre de maturite des produits est en 

particulier a surveiller pour declencher la recolte. De plus, les circuits logistiques des produits 

depuis les champs jusqu'a l'usine sont a revoir. 
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5- Organisation de la collecte 

Organisation generate 

De maniere generale, Jes approvisionnements sont organises par la SOCONA clans la mesure 

OU ii n'y a pas de personnel administratif et de gestion a la SICA T. 

La preparation des approvisionnements commence avant la campagne avec les contacts avec 

les centres de collecte qui sont charges de jouer !es relais entre la societe et Jes producteurs. 

Bien que l'ordonnancement des livraisons (repartition des volumes entre centres de collecte, 

organisation des transports entre Jes centres de collecte et l'usine) necessite un temps tres 

important, ii est assure par le P.D.G. lui meme. II est evident que le temps passe a des tahces 

essentiellement logistiques se fait au detriment du controle de la marche generate de 

l'entreprise. S'il est vrai que la periode d'activite intense que represente la campagne tomate 

demande une bonne organisation afin de reguler les flux de produits vers l'usine, une bonne 

preparation du personnel, dument responsabilise et sans doute aussi dument encourage pour 

ce faire, devrait sufftr. 

Relations de l'usine avec !es centres de collecte 

Pour la tomate, Jes memes centres partenaires assurent l'approvisionnement de la SICAT et de 

la SOCONA. Seu) un contrat moral unit l'usine aux centres. 

L'activite logistique des centres de collecte est saisonniere. Ces centres sont soit parmi des 

producteurs locaux les plus importans soit parmi Jes commeryants approvisionnant les 

producteurs en intrants de production, tels que engrais, semences et pesticides. L'usine met a 
leur disposition une bascule de I ou 2 tonnes et les caisses. Un arrete ministeriel fixe la 

commission peryue par Jes centres de collecte a 3% du prix d'achat des produits par l'usine. 

Pour ameliorer davantage la qualite des produits frais livres aux usines, ii est recommande 

d'etablir un lien entre le niveau de la qualite et Jes commissions peryues par Jes intermediaires. 

Les artichauts ont ete livres en 1996 par un seul producteur de Medjez-El-Bab. Les variantes 

sont foumies par un commeryant de Grombalia. 

Reglement des producteurs et financement de la campagne 

Avant la campagne, avec le concours des centres de collecte, des avances sont en nature aux 

producteurs garantissent dans une certaine mesure I' apport aux centres de collecte de la 

production. Toutefois, ces avances limitees ne solutionnent pas le probleme de la concurrence 

entre debouches (le frais ou le transforme) qui se presentent aux producteurs au moment de la 

recolte. Elles se font en nature, sous forme d'intrants de production : semences, pesticides et 

engrais, a partir du mois de mars et se repartissent au cours de la campagne de production. 

Elles portent sur 15 a 20 % de la valeur des produits pour Jes quantites estimees, le solde etant 

SS 



alors regle apres recolte. Ces avances sont financees par recours a I' emprunt bancaire dont le 

taux est d'environ 13 %3
. 

Relations du centre de col/ecte avec /es producteurs 

Meme si l'entreprise n'a pas de relations permanentes directes avec Jes producteurs quand elle 

a recours a un centre collecteur, ii est important toutefois d'evaluer cette etape preliminaire. 

Au cours de la campagne, Jes centres comptabilisent Jes caisses de l'usine mises a la 

disposition des producteurs. Sur la base d'un arrangement ne faisant pas intervenir l'usine, un 

tracteur est mis a la disposition des producteurs par le centre de collecte pour le transfert des 

caisses de produits des champs au centre de collecte. 

Les 8 centres rassemblent environ 400 a 500 agriculteurs, soit en moyenne SO a 60 par centre. 

Dans la profession en general, Jes apports proviennent a 70% de petits producteurs, dont la 

taille moyenne des parcelles cultivees oscille entre 3000 - SOOOm2 voire I ha, et pour 30% des 

societes de mise en valeur. Ces dernieres ont des rendements de production bien superieurs a 
ceux des petits producteurs. Ils peuvent atteindre jusqu'a 120 T/ha, contre une moyenne 

nationale de 34,5 T/ha cette annee. En consequence, leurs couts de production sont largement 

inferieurs, 20 a 30 millimes contre en moyenne 50 millimes/kg4
. 

Le prix minimum d'achat de tomates par l'usine etait fixe cette annee a 90 millimes. Ce prix 

apparait comme etant eleve, surtout en periode de surproduction comme c'etait le cas en 

Tunisie en 1996. II est a comparer aux autres pays producteurs de la Mediterranee : 

- En Europe, ii est de 120 a 125 millimes par kilo de tomates fraiches, beaucoup plus 

eleve done qu'en Tunisie. II faut, toutefois, 

- En Israel, le prix tres bas paye aux producteurs, 62 millimes/kg, est a mettre en 

relation avec Jes rendements moyens de 120 T/ha, soit 2 fois plus que la moyenne 

realisee clans les pays producteurs de la Mediterranee. 

II est de plus en plus question de contrats de culture en Tunisie, sans reelle concretisation 

encore. Pour ]'instant, la contractualisation de la production est possible avec Jes societes de 

mise en valeur. Avec Jes producteurs, sans un minimum d'organisation, au moins pour 

l'encadrement technique, une telle formalisation des relations parait illusoire pour l'instant. 

3 Cf Tableau comparatif AMITOM des conditions de production dans divers pays mediterraneens - octobre 1996 
4 Information communiquee par M. Nabil Fekih, Pdg des societes SOCONA et SICAT 
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6- Les livraisons a l'usine 

Les caisses 

II faut noter que les caisses sont une des sources de contamination des produits. En effet, les 

produits pourris impregnent de moisissures les caisses lesquelles par la suite infecteront les 

produits a maturite avancee et eclates. Les caisses ne sont lavees qu'en fin de Campagne. De 

plus, leur etat laisse penser qu'elles peuvent parfois etre la source de blessures a cause des 

parties cassees et quelquefois grossierement rafistolees avec du fil metallique. 

Certaines entreprises transportent les tomates en vrac dans un camion. Mais ce systeme 

entra'ine des problemes importants de qualite des produits. II se pratique toutefois en Italie ou 

les produits sont verses dans une cuve pleine d'eau a l'arrivee a l'usine afin d'eviter la 

surchauffe et de proceder dans le meme temps a un prelavage. Cela demande evidemment de 

recycler ou de changer souvent l'eau. On remarque que le deversement dans une cuve se 

pratique deja a la reception des produits a la SICA T. Autre systeme qui pourrait etre au moins 

experimente, le palox, ou bien, en plastique d'une capacite d'une tonne. Ce systeme ne 

presente un interet que s'il supprime des manutentions. De plus, ii necessiterait un 

investissement supplementaire en materiel de manutention. 

Le transport 

II faut rappeler que la SOCONA se charge de l'organisation des approvisionnements en 

general a la fois pour sa propre unite de transformation et pour celle de la SICA T. II n 'y a pas 

de refacturation des services procures a la SICA T. 

Concretement, 2 a 3 camions sont mis a la disposition de chaque centre. Environ 15% des 

transports sont faits par les camions de l'entreprise et done 85% en recourant aux 

affretements. Payes au kilo de produits transportes, les transporteurs exterieurs ont interet a 

accelerer les rotations. Ce systeme general de paiement amene les transporteurs a charger 

d'autres types de marchandises entre Jes rotations entre le centre de collecte et l'usine. De plus, 

malgre leur affectation a un centre donne, les transporteurs peuvent decider, sans y etre 

autorises, de charger des caisses a un centre voisin plutot que d'attendre que son centre 

d'affectation soit approvisionne. II en decoule des perturbations de l'organisation des centres. 

Les convoyeurs, qui accompagnent Jes chauffeurs, assurent le chargement des caisses pleines 

de produits sur le camion. II n'y a pas de controle de qualite fait ace moment la. 

Dela is 

La surproduction de tomates cette annee a amene a un relatif engorgement de l'usine. Les 

camions ont pu attendre jusqu'a 48 heures avant dechargement, contre 3 heures en moyenne 

57 



au cours des campagnes precedentes, alors que la temperature ambiante etait tres elevee. 

Consequence pour les produits : une fermentation amenant a un eclatement des produits et a 
des pertes de matiere en plus de l'effet contaminant en lui-meme. 

B- RECOMMANDATIONS GENERALES 

1- Les produits 

La strategie produits de l'entreprise doit etre rapidement clarifiee. Si la tomate n'est pas 

developpee, d'autres produits devraient venir participer au developpement de l'entreprise sous 

peine de voir le taux d'utilisation des equipements diminuer. La definition de la strategie 

produits de l'entreprise doit prendre en compte : 

- le potentiel de production agricole du pays, en relation, entre autres, avec 

l'amelioration des capacites productives des societes de mise en valeur 

- les marches potentiels : marche national et exportation 

- les couts des nouveaux investissements eventuels materiels et immateriels 

Actuellement, la fabrication de certains produits comme Jes petit pois, Jes variantes, l'artichaut 

ou encore le piment de Cayenne releve plus de l'artisanat que d'une production industrielle. La 

transformation de ces produits ne modifie pas le taux d'utilisation des equipements principaux 

de l'usine. Ils sont traites en complement de l'activite principale que representent le DCT et 

l'harissa. II n'y a pas de programme developpe pour ces produits. Leur justification est 

essentiellement d'occuper le personnel. Aucune economie d'echelle n'est realisee sur ces 

productions, en particulier au niveau des approvisionnements. De plus, ii n'est pas meme pas 

sur que ces productions representent un avantage commercial. En effet, pour le devenir ces 

productions devraient atteindre une masse critique a determiner en fonction du marche. II est 

done souhaitable qu'une reflexion strategique soit menee, avec l'aide de consultants exterieurs, 

pour aider le P.D.G. de l'entreprise a definir a la fois Jes objectifs generaux et Jes programmes 

de production des prochaines campagnes. 

2- Varietes et qualite de produits 

Les caracteristiques des tomates fraiches destinees a la transformation dependent de 

)'utilisation finale. Pour le concentre, Jes varietes recommandees en general doivent etre riches 

en couleur, saveur et aromes, avec un contenu en sucre le plus eleve possible et une acidite 

comprise entre 5 et 9 % du residu. On sait que pour Jes tomates recoltees mecaniquement, Jes 

varietes a maturite groupees sont indiquees. Mais !'absence de mecanisation de la recolte en 

Tunisie conduit plutot a deconseiller ces varietes au profit, au contraire, de varietes a maturite 

echelonnee. 
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Pratiquement, l'entreprise doit etudier avec le centre de collecte et le ou les organ1smes 

charges de l'experimentation agricole Jes varietes qui conviennent a l'objectif vise. Ces 

varietes seraient ensuite remises aux producteurs moyennant un engagement de livraison de 

leur part. Cette nouvelle approche d'entreprise devrait donner une nouvelle dynarnique aux 

approvisionnements. Elle representerait un avantage comparatif sur Jes concurrents du 

secteur. Cela suppose un engagement plus important de l'entreprise en terme de resserrement 

des relations avec l'arnont et de ressources financieres pour le prefinancement de la campagne. 

3- Gestion des approvisionnements et encadrement de la production 

Si l'activite de la SICAT doit persister en parallele de celle de la SOCONA, ii est souhaitable 

qu'elle dispose d'une structure propre de gestion des approvisionnements ou, tout au mains, 

que le partage des responsabilites entre les 2 unites soit clarifie et dument comptabilise. 

La gestion physique des approvisionnements doit etre confiee a un cadre de l'entreprise. 

L'organigrarnme preconise dans cet audit prend en compte cette fonction importante, dont ne 

doit plus etre charge le P.D.G .. Cela permettra sans doute une meilleure liaison avec les 

centres de collecte. Par ailleurs, ii faut preferer renforcer ces demiers plutot qu'augmenter les 

approvisionnements directs par les producteurs, difficiles a gerer, sauf pour les societes de 

mise en valeur. Un tel renforcement des centres de collecte pourrait aller, au travers d'une 

collaboration avec Jes services regionaux de vulgarisation agricole, a un encadrement 

technique et a des contrats d'apports. Cette collaboration pourrait amener a etudier une sous

traitance de la supervision de la production pendant Jes phases de production et de recolte. 

Deux autres scenarios, qui peuvent d'ailleurs se completer, devraient etre etudies, ii s'agit: 

- du resserrement des relations avec Jes societes de mise en valeur. Avec celles-ci 

pourrait etre etudiee une participation a l'encadrement des producteurs independants 

situes a proximite des perimetres irrigues. En effet, Jes agronomes des societes de 

mise en valeur pourraient participer, moyennant participation financiere de la SICAT, 

a la vulgarisation aupres des agriculteurs. 

- de J'integration partielle ou totale de la production agricoJe, selon Jes besoins en 

volumes de l'usine. La formule qui minimise !'immobilisation de capital doit etre 

evidemment preforee. 

Comme indique plus haut, ce projet doit etre con~u pour procurer a l'entreprise un avantage 

comparatif sur la concurrence. 

En ce qui conceme Jes centres de collecte, ii convient d'en faire une bonne evaluation, en 

fonction: 
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- de la situation geographique clans les bassins de production 

- de la facilite d'acces au centre 

- de la qualite des installations de reception des volumes de produits en provenance des 

champs 

- du nombre de producteurs situes clans la zone d'influence du centre de collecte 

Pour J'usine, ii s'agit de repartir l'approvisionnement en fonction du potentieJ de production de 

la zone, le cas echeant du calendrier de production pour permettre un etalement de la 

Campagne, et de la capacite de reception du centre de collecte. Une telle evaluation pourrait 

mener a etudier une forme d'encouragement au respect des engagements a definir avant la 

campagne sur la base ou au dela de la commission per~ue par le centre de collecte. Un bilan 

de la campagne doit etre fait apres la campagne et les problemes dilment pris en consideration 

pour la suivante. Le contact personnel avec les responsables de centre doit done etre renforce. 

Parallelement, l'etalement de la campagne pourrait etre favorise par une differenciation du 

prix paye aux producteurs en fonction de la periode de livraison, pour un meme niveau de 

qualite. Loin d'oberer les coilts, cette incitation permettrait de mieux organiser la croissance 

des volumes de produits traites par l'usine et par la meme de mieux utiliser les equipements. 

4- Le contrOle de qualite au centre de collecte 

Un controle de qualite visuel devrait etre fait par le convoyeur au moment de la prise en 

charge des caisses de produits clans les centres de collecte. 

5- Transport des produits a l'usine 

Un convoyeur accompagne actuellement le chauffeur d'un camion. II faut verifier clans quelle 

mesure, et surtout clans quelles conditions, les chauffeurs peuvent egalement se charger de la 

manutention des caisses. Une prime de manutention pourrait par exemple permettre une 

economie globale sur le coilt de livraison des produits a l'usine. 

Par ailleurs, ii est souhaitable que les caisses de produits ne soient exposees au soleil ni avant 

l'enlevement ni pendant le transport jusqu'a l'usine. Une bache placee a au moins 20 cm au 

dessus des caisses permettrait la circulation d'air et done eviterait toute surchauffe du produit. 

6- Reception des produits a l'usine 

A l'usine, un ouvrier saisonnier est charge de la reception des camions. S'il doit y avoir attente 

avant dechargement, les camions doivent etre conduits dans un endroit a l'abri du soleil apres 

pesee. De la meme fa~on, les caisses dechargees ne doivent pas etre laissees au soleil. 
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7- Le personnel 

Les campagnes sont des periodes d'intense activite pendant une periode courte. L'implication 

du personnel depend du degre de confiance et de la responsabilite accordes par le chef 

d'entreprise. II depend aussi d'encouragements sous forme de primes. La productivite du 

personnel est, de plus, fonction des procedures de travail de chacun et de la bonne 

coordination au sein des equipes chargees des approvisionnements et de la fabrication. II est 

conseille de profiter de la fin de la campagne pour parfaire ces procedures. Ce travail devrait 

commencer par une large concertation du personnel d'encadrement. En effet, si la plupart des 

lacunes de fonctionnement de l'entreprise apparaissent spontanement au P.D.G. et au 

personnel elles ne sont pas pour autant ouvertement exprimees. Le blocage actuel tient a une 

communication inteme et a une responsabilisation insuffisantes. Loin d'en souffrir, l'autorite 

du chef d'entreprise en ressortirait renforcee. La formulation precise des goulots 

d'etranglement et des dysfonctionnements de l'entreprise est une etape necessaire a la 

reorganisation de l'entreprise. II est souhaitable qu'elle soit guidee par des consultants. En 

effet, seule une contribution exterieure a l'entreprise est a meme d'avoir l'objectivite suffisante 

pour mener ce type d'animation. 

La formation du personnel saisonnier, si courte soit-elle, ne doit pas etre negligee. Avant 

demarrage de la Campagne, les saisonniers devraient apprendre OU reapprendre, pour les 

anciens, les operations qui leur seront ensuite confiees. Cet apprentissage, d'une duree d'au 

maximum 1h journee, ne doit pas etre considere comme du temps perdu. Bien au contraire, ii 

participera a )'amelioration de la productivite globale de l'entreprise. 

C- COUT DES AMELIO RA TIO NS 

1- Fonds propres 

II est evident que la premiere amelioration viendra des fonds propres qui devront etre injectes 

clans l'entreprise. Une meilleure tresorerie permettra !'amelioration de la gestion des 

approvisionnements en matieres premieres agricoles comme en intrants de fabrication. Elle 

conduira a faire des economies d 'echelle importantes. Cet aspect du financement est aborde 

clans la partie analyse financiere de cet audit. 
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2- Organisation 

II convient de realiser un audit des procedures d'approvisionnement - livraison. Cet audit 

donnera lieu a la redaction d'un cahier de procedures. II est souhaitable que l'audit soit 

immediatement suivi d'une formation et d'une assistance technique. La formation et 

l'assistance technique aurait un triple objectif 

- mettre en oeuvre les recommandations de l'audit 

- sensibiliser le personnel aux objectifs 

- former les responsables et leurs adjoints a la gestion logistique des 

approvisionnement en matieres premieres agricoles et faire de !'assistance technique. 

Le temps total d'intervention requis pour ce travail est de 2 mois reparti ainsi : 

- Audit et redaction d'un manuel de procedures : Voir diagnostic de !'organisation 

generale de la societe 

- Sensibilisation du personnel, par groupes de travail : 1 semaine 

- Cessions de formation et assistance technique echelonnees 3 semaines sur 3 periodes 

- avant la campagne : formation 

- pendant la campagne : assistance technique 

- apres la campagne : formation - bilan 

Cout: 30 jours X 400 Dinars= 12 000 Dinars 

II est evident que ce montant est a partager entre Jes deux entreprises. 

3- Encadrement technique de la production 

Comme indique dans les recommandations, l'appui technique devrait etre sous-traite a des 

agronomes des services regionaux de vulgarisation ou des societes de mise en valeur clans le 

cadre d'un accord de partenariat. Ces agronomes, qui connaissent bien les structures locales 

de production, pourraient etre charges de vacations pour la vulgarisation aupres des 

producteurs. 

A priori, et sous reserve de confirmation, Jes temps de vacation suivants devraient etre prevus 

Par bassin de production, c'est-a-dire approximativement par groupe de 250 producteurs : 
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- avant et pendant la periode de production : 3 reunions de 2 heures par groupes de 20 

personnes sur une parcelle donnee. Le temps necessaire est done 75 heures 

- pendant la recolte : a raison d'un passage rapide a la demande des producteur 

pendant, le temps total necessaire est estime a environ 100 heures 

La sous-traitance a la production porterait sur une total de 22 jours par groupe de 250 

producteurs, soit, 44 jours pour Jes 2 groupes : 

44 jours X 300 Dinars = 13200 Dinars 

Ce cout important est a prevoir pendant la Campagne 1997. II se justifiera clans la mesure OU 
les volumes croissent. En tout etat de cause, si l'on reprend les volumes de tomates de 1995, 

soit 3800 tonnes, le cout de l'assistance ramene au kilo serait de 3 a 4 millimes, ce qui reste 

raisonnable et laisse meme la possibilite d'etendre l'intensite de l'assistance technique. 

D'ailleurs, l'experience acquise devrait amener ensuite a mieux evaluer les besoins afin 

d'ajuster }es interventions pour }a Campagne 1998 et eventuellement proceder a des 

embauches d'agronomes. 

II LES AUTRES INTRANTS ET LES STOCKS 

A- DIAGNOSTIC 

1- Les intrants 

Les additifs de fabrication 

Ce sont ceux qui entrent clans le processus de fabrication des olives, des variantes et des 

conserves de piments de Cayenne a savoir, principalement, le sel, la soude, l'acide acetique. 

Ces quantites sont en relation avec les volumes relativement faibles de ces productions. La 

marge de negociation est done limitee. Comme deja indique, les economies d'echelle sont 

insuffisantes. 

Les boites de conserve 

L'achat des boites est realise par le P.D.G. avant la Campagne. II faut deplorer l'absence de 

gestion de stock de boites vides. L'estimation du stock est seulement visuel. 

L'entreprise STUMET AL est !'unique fournisseur national de boites de conserve. Le format 

des boites foumies correspondent a la norme AFNOR alors que la norme ISO s'impose au 

plan international. Cette entreprise, qui dispose de 2 unites de production de boites a partir de 

matieres premieres importees, a ete recemment privatisee. II ya la une situation de monopole 

dont le caractere inacceptable en soi est renforce par la strategie d'integration de la filiere 
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transformation alimentaire que poursuit semble t-il cette entreprise. STUMET AL est ainsi 

accuse de restreindre la foumiture de boites aux autres usines de transformation alimentaire 

au profit de l'approvisionnement de sa propre production de produits alimentaires transformes. 

En tout etat de cause, STUMET AL n'a pu foumir a temps cette annee Jes emballages en 

quantite suffisante aux unites de transformation, ce qui a entralne une intervention de 

)'administration clans sa gestion5 
. Le seul cote benefique a reconnaltre a la situation de 

penurie est d'avoir conduit Jes entreprises a investir clans le conditionnement aseptique du 

DCT ou de l'harissa, ce qui permet d'ameliorer non seulement le fonctionnement des usines 

pendant la Campagne mais aussi les couts de production. 

Par ailleurs, la qualite des boites livrees par l'entreprise STUMETAL pose probleme au 

niveau des soudures. 

L'emballage importe est taxe a 45% de droits de douane, ce qui revient a renforcer la situation 

de monopole de STUMETAL. Seton le P.D.G. de la SICAT une possibilite 

d'approvisionnement d'emballage metallique d'Algerie existe au meme coilt. 

Les embal/ages carton 

Le carton est utilise comme sur-emballage pour les etuis d'harissa en tube ainsi que tousles 

conditionnements de livraison des produits fabriques par l'entreprise. Comme pour Jes boites 

de conserve ii n'y a dans le pays qu'un seul foumisseur de carton. Les relations commerciales 

de la SICAT avec cette entreprise ne semble pas toutefois en souffrir. 

L 'origine des equipements 

L'equipement de l'usine est presque entierement d'origine italienne. Les fournisseurs sont 

ROSSI CA TELLI, VETTORI MANG HI, GHIZZONI, MANZINI, etc. L'importation de 

l'equipement est frappe de droits de douane de I 0% alors que les pieces detachees le sont a 
40%. La relation avec les foumisseurs doit etre mieux negociee afin que les manuels 

operatoire et de pieces detachees soient livres en meme temps que l'equipement. Faute de tels 

documents ii a ete difficile, voire impossible, au cours de l'audit de connaltre les 

caracteristiques techniques, en particulier la capacite d'utilisation, de certains equipements. 

2- Les stocks 

Par stocks, ii faut entendre : 

- le stock de pieces detachees pour les equipements productifs et pour Jes vehicules : ii 

ny en a pas a la SICAT 

- le stock de boites de conserve vides et de ffits aseptiques 

- le stock de matiere premiere et d'intrants de production 

5 Information communiquee par M. Nabil Fekih, Pdg des societes SOCONA et SICA T 
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- le stock de produits intermediaires et de produits finis 

L'analyse se resume en fait a faire le constat de l'absence de gestion de stocks. L'evaluation 

des stocks est a la limite de l'intuitif. II s'agit d'une estimation visuelle des volumes stockes. 

Pour ce qui concerne les matieres premieres, ii n'y a pas d'autre stock que Jes petits pois secs. 

La gestion du stock de matieres premieres alimentaires est soumise a des imperatifs de duree 

et de qualite de l'entreposage. C'est le cas pour le petit pois sec d'origine canadienne entrepose 

en sacs de jute depuis trop longtemps a la SICA T. II faut done en tirer les consequences en 

matiere de qualite des produits stockes. II convient maintenant de proceder a des analyses en 

YUe de decider eventuellement de Jeur elimination OU non. 

En ce qui concerne les pieces detachees pour l'equipement productif, ii apparait qu'il y a un 

stock mort important. Cela signifie une immobilisation de fonds improductive et done inutile. 

B- RECOMMANDATIONS GENERALES 

1- Les intrants 

La capacite de negociation avec /es {Oumisseurs 

La SICAT doit ameliorer sa capacite de negociation avec les fournisseurs, aujourd'hui 

affaiblie par la fragilite de la structure financiere de la societe. C'est une des causes majeures 

de ses relations erratiques avec ses fournisseurs. Elle explique la baisse des volumes de 

production. En d'autres termes, et sans entrer clans l'analyse de la situation financiere de la 

societe, cette derniere a un besoin urgent de financement sous peine d'etouffement de son 

activite. 

L 'approvisionnement en boites metalliques 

Une gestion des stocks organisee doit etre mise en place au plus vite. En effet, la gestion des 

stocks doit etre consideree comme est un des outils de gestion de l'entreprise. En particulier, 

elle permet une veritable gestion des approvisionnements, en evitant a la fois le sur-stockage, 

couteux pour l'entreprise, et rupture de stock qui paralyserait l'activite de fabrication. 

La situation de monopole et Jes difficultes de gestion de STUMET AL representent un 

probleme reel que la SICAT peut difficilement resoudre seule. II convient de faire 

comprendre a l'administration que l'industrie de la transformation alimentaire ne peut esperer 

se mettre a niveau dans de bonnes conditions tout en maintenant un pareil goulot 

d'etranglement. La protection dont beneficie STUMET AL par rapport aux importations ne 

devrait de toute fayon pas jouer pour ce qui concerne les boites aux normes ISO, que cette 
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entreprise ne produit pas. Par ailleurs, une expertise precise devrait etre menee sur la qualite 

des boites metalliques livrees par STUMETAL, en particulier au niveau des soudures. 

Par ailleurs, le contact avec le fournisseur algerien de boites metalliques devrait etre 

poursuivi. Ce peut etre d'ailleurs un avantage pour penetrer ensuite le marche algerien du 

DCT et de l'harissa. 

2- Les stocks 

II est necessaire qu'un stock de pieces detachees soit constitue a la SICAT. II faut ensuite que 

ce stock, comme les autres types de stock (additifs, boites vides, cartons, produits 

intermediaires et produits finis) soit gere au moyen de fiches type Kardex ou mieux par 

informatique. 

C- COUT DE L'AMELIORA TION 

1- Les intrants 

L'audit et les interventions d'assistance technique mentionnees precedemment doivent etre 

elargies a la gestion des intrants et a la gestion des stocks. A priori, on peut evaluer le 

complement d'intervention a 2 jours, soit un cout de 800 Dinars. 

2- Les stocks 

Une formation du responsable des stocks est necessaire. Cette formation integrerait Jes themes 

suivants: 

- gestion de stocks : stock optimal - seuil de declenchement de commandes. 

- Gestion materielle : Technique du "first in - first out". Sui vi des entrees - sorties 

- Hygiene et securite: surveillance qualitative - proprete, etc. 

Temps necessaire : 5 jours 

Cout: 5 jours X 400 Dinars= 2000 Dinars 
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SECTION IV 

LE MARCHE ET LA GESTION COMMERCIALE 

I. LE MARCHE INTERNATIONAL 

1. Evolution du marche international de tomate 

A l'echelle mondiale, le taux de croissance annuel moyen sur les 4 demieres campagnes est d'environ 

7,7%. Ce chiffie excede les capacites d'absorption du marche. De plus, les previsions de production 

americaine, la plus importante du monde, sont en hausse~ ce qui risque d'entrainer des tensions sur Jes 

cours. 

En 1995, la production est restee stable, dans )'hemisphere Nord, avec seulement 1 % d'augmentation 

des volumes et ii est prevu une hausse de 4% des quantites transformees. 

En 1996 la production des pays de !'hemisphere sud est estimee a I 0% de la production mondiale 

destinee a l'industrie. Le taux de croissance est par contre tres superieur au reste du monde : + 15% en 

1996 par rapport a 1995 et+ 25% par rapport a la moyenne des 3 demieres annees. 

1.1. Repartition geographique de l'ofTre 

Au niveau mondial, le DCT represente plus des 2/3 des volumes de produits transformes a base de 

tomates. Toutefois, dans Jes volumes indiques tout n'est pas destine a !'utilisation en l'etat. Une partie 

du DCT est utilise comme produit intermediaire pour etre retravaille. C'est en particulier le cas aux 

Etats Unis ou le DCT - produit fini et le DCT - produit intermediaire sont d'egale importance. 

Le tableau suivant presente la production du DCT en 1995 par pays. 

Zones - Pays de production Volumes de production % de la production DCT en equivalent 
(000 T de tomates tot ale 28° Brix (000 1) 

fraiches) 
I - Mediterranee 

Espagne 916 3,7 99 
France 265 1,06 32,5 
Grece l 178 4,7 183 
Italie 3535 14,2 324 
Portugal 831 3,3 135,5 
Sous total VE: 6725 27 774,5 
Algerie 460 1,8 84 
Israel 315 1,2 27 
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Zones - Pays de production Volumes de production % de la production DCT en equivalent 
(000 T de tomates tot ale 28° Brix (000 1) 

fraiches) 
Maroc 45 0,1 7,5 
Tunisie 435 1,7 73 
Turquie 1920 7,7 310 

2 - Autres pays eurooeens 
Bulgarie 150 0,6 16 
Hongrie 156 0,6 28 

3 - Amerique du Nord 
Canada 524 2,1 46,8 
Etats Unis d'Amerique 10167 40,8 1393 

dont Californie 9619 38,6 
Mexique 275 l,l 40 

4 - Amerique du Sud 
Chili 822 3,3 118 
Bresil 965 3,9 150 

Autres pays 306 1,2 36 
5 -Asie 

Australie 244 l 30,5 
Chine 550 2,2 90 
Thailande 220 0,9 29 
Autres pays 392 1,6 54 

Total mondial 24886 100 3337 
Source : AMITOM. Elaboration PRO-INVEST 

Le tableau de la production mondiale met en evidence deux grands bassins de production de tomates 

transformees d'egale importance, la Califomie d'une part et le bassin mediterraneen d'autre part, qui 

representent chacun environ 40% de la production mondiale. Toutefois, ii faut noter que toutes les 

regions du monde produisent de la tomate de conserve. Pour de nombreux pays, d'Afrique sub

saharienne en particulier, ii serait errone de croire, sur la base des statistiques existantes, a !'absence de 

production. D'autant plus qu'une production menagere forte est souvent un facteur d'entrainement de la 

production industrielle ou artisanale. 

Quant a la production tunisienne, elle est comparable a celle de l'Algerie, soit 1,7% du volume 

mondial. Ces faibles quantites correspondent en fait aux besoins du marche national. En effet, la 

Tunisie, comme du reste aussi l'Algerie, participe tres peu au marche mondial de la conserve de 

tomate. Les quantites produites sont destinees pour la plupart au marche national dont !'importance est 

a relier en premier lieu a la population urbaine, qui est d'environ 60% en Tunisie, et egalement a la 

conjoncture economique et au contexte social. 

En 1996, selon des estimations de l'AMITOM de juin 1996 pour la 3eme annee consecutive, l'offre 

serait excedentaire par rapport a la demande. En particulier, les excedents se localisent en dehors de la 

zone Mediterranee. Au total pour 1996, on prevoit plus de 26 millions de tonnes de tomates 
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transformees. L'equilibre du marche doit etre consolide. En effet, la consommation mondiale est en 

croissance de 3% par an, soit 500 000 a 600 000 tonnes de tomates fraiches en plus chaque annee. 

La faible fiabilite des statistiques disponibles conduit parfois pour certains pays, l'Inde en particulier, a 
faire des estimations de production marchande plus ou moins proches de la realite. Dans beaucoup de 

pays, la production marchande est fortement concurrencee par la production menagere 

autoconsommee. Toutefois, l'urbanisation amene des changements de comportements d'achat des 

menages. 11 est evident, en effet, que les produits a base de tomate, de meme que les autres types de 

conserve alimentaire, sont davantage consommes en milieu urbain. 

1.2. La productivite agricole 

Elements important de la performance du secteur de la transformation, !es rendements varient, on le 

sait, en fonction des conditions climatiques pendant la periode de vegetation et au moment de la 

recolte, des conditions de culture et de recolte. Mais si ces demieres sont bien controlees, la 

programmation des recoltes peut etre bi en maitrisee. L' eau est en particulier I' element incontoumable 

de la production de tomates. L'Espagne, dont la production de tomate est importante en Europe et qui 

connait des periodes de secheresse persistante, en fait la dure experience. La secheresse conduit a 

diminuer les surfaces cultivees en tomate d'industrie. Par repercussion, la production transformee a 

chute en 1995 de 29%. Globalement toutefois au plan mondial, deficits et surproductions relatifs 

tendent a s'equilibrer, si l'on excepte Jes conditions particulieres ayant marque les campagnes de 

production des annees 1992 et 1993. Cela conduit a accelerer !es echanges intemationaux de ces 

produits. 

La production de tomate est soumise, plus que toute autre, a la contrainte des pies de maturation. Les 

rendements reels de produits recoltes ne correspondent pas toujours aux rendements theoriques sur 

champ au moment de la recolte. Les rendements reels dependent a la fois des conditions climatiques a 
Ja recoJte, qui font qu'une production peut murir plus OU moins vite et, en !'absence de mecanisation, a 
!'importance et la qualification de la main d'oeuvre de recolte. Des rendements importants permettent 

en retour de baisser les prix de production sans alterer les revenus agricoles. Ces demiers doivent en 

effet permettrent de poursuivre Jes efforts necessaires a !'amelioration des conditions de production en 

terme de qualite des produits et des rendements. Les performances de la production conditionnent pour 

une bonne part celles de la filiere tomate transformee dans son ensemble. 

Le rendement moyen observe en Tunisie cette annee a ete de 34,5 T/ha contre 31 T/ha en 1995. 11 faut 

signaler que les rendements moyens n'ont pas depasse 60 T/ha dans le bassin mediterraneen, mis a part 

ceux d'Israel. 
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A titre de comparruson, Jes rendements suivants (Tonnes/hectare) ont ete observes pendant la 

campagne 199 5 : 

Algerie: 15 a 25 

Maroc: 11 

Chine: 13,3 

Chili: 69,2 

Califomie: 74,2 

Israel: 90 

Les rendements les eleves correspondent a des conditions de culture et de recolte mecanisees. 

La campagne 1996 en Tunisie a ete marquee, pour sa part, par une relative surproduction, en ce sens 

que les conditions climatiques au moment de la production ont entraine une maturation groupee menant 

a la fois a une saturation du marche du frais et a un engorgement rapide des capacites de 

transformation. 

1.3. Le niveau des prix 

En juin 1996 Jes prix FOB italiens de DCT a 28 - 30 ° brix etaient de 945 US $/tonnes soit environ 756 

ECUS/tonne. TI est a remarquer que )'aide a la transformation, seule, represente environ 40% de ce 

pnx. 

A la meme epoque le prix FOB du DCT califomien etait de 670 US $/tonne. 

L'existence meme de ces cours montre que le DCT est un produit de masse qui participe aux echanges 

mondiaux entre pays producteurs et pays consommateurs au meme titre que le concentre de jus 

d'orange, au tourteau de soja et beaucoup d'autres produits de base issus de l'agro-industrie. C'est 

aussi un signe d'un certain degre de concentration de l'industrie qui ira probablement en s'acceterant 

avec la constitution de groupes d'envergure mondiale. 

A l'interieur de !'Union europeenne, qui represente un pole de production et de consommation 

important, ii est interessant de relever !'evolution entre produits issus de la transformation de tomates. 

Si le DCT est stable, par contre la tomate pelee est en baisse de 5% en 1995 par rapport a l'annee 

precedente. D'ailleurs, cette relative desaffection vis-a-vis de la tomate pelee est prise en compte dans 

l'etablissement des nouveaux quotas par la Commission europeenne. Pour tous les pays producteurs, 

ceux-ci ont ete diminues pour la campagne 1996/97. Les autres produits, dont le jus et les sauces a 
base de tomate, sont en forte hausse (+ 20% sur les 2 demieres annees). 
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1.4. Le marche communautaire 

Le marche communautaire est regi par un ensemble de textes de lois reglementant : 

OCT 

Tom. 

- le quotas de production : un systeme de quotas de production entre pays producteurs de 

!'Union Europeenne est instaure. Pour la campagne 1997/98 une nouvelle repartition des 

quots vient d'etre decidee. 

Le tableau suivant presente le quota europeen en milliers de tonnes de tomates fraiches. 

Quota dont : Jtalie Espagne Portugal Grece France 

europeen 

4585 1758 664 884 999 279 

pelees 1329 1090 167 4 17 51 

entieres 

Autres prodts 914 623 176 43 32 40 

Total 6828 3471 1006 931 1048 370 

Source: AMITOMjuillet-Aoat 1996 

Ces quotas sont affectes aux entreprises de transformation. Les fluctuations de realisation de 

ces quotas dans Jes differents pays producteurs permettent d'ajuster plus ou moins parfaitement 

l'offre a la demande. 

le prix minimum a la production : ce prix6
, fixe en ECU chaque annee, n'est pas sans introduire 

des distorsions de concurrence entre pays producteurs dans la mesure ou la parite ECU -

monnaie nationale est a comparer au niveau de l'infation dans Jes differents pays. Cette 

distorsion artificielle (de meme que le systeme de subvention en lui-meme) affecte non 

seulement la production europeenne mais, par ricochee, egalement les conditions d'acces au 

marche communautaire pour les pays tiers, tel que la Tunisie. 

- les aides a la transformation 7 
: L'aide a la transformation est versee aux transformateurs qui 

ont signe des contrats d'approvisionnement et qui ont paye la tomate a un prix minimum fixe 

bord champ. De plus, les produits transformes doivent satisfaire a des exigences minimales 

de qualite. 

6 Le prix minimwn fixe par la Commission europeenne pour la campagne 1996/97 est de 9 ,54 9 ECUS par I 00 kg de 
tomates fraiches destinees a Ia fabrication de OCT et de jus de tomates, a un 0° brix entre 4,8 et 5,4 
7 Le montant de I' aide fixe par la Conunission pour la campagne 1996/97 est de 2 9 ,612 ECUS/I 00 kg net de OCT de D0 

brix compris entre 28 et 30 
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- Jes certificats d'importation dans l'Union europeenne : Jes conserves de tomates (dont le 

OCT), consideres comme produits sensibles, subissent a l'entree dans !'Union les droits 

conventionnels, a savoir 16,8%, meme pour la Tunisie, avec laquelle, pourtant, !'accord 

d'association a ete conclu. 

1.5. L'accord d'association entre l'Union Europeenne et la Tunisie 

L'accord d'association, signe en 1995, est progressivement ratifie par Jes Parlements nationaux des 

Etats membres de !'Union europeenne. Cet accord vise a la mise en place progressive d'une zone de 

libre echange entre les pays de !'Union et la Tunisie sur une periode de 12 ans a partir de sa date 

d'entree en vigueur. Il vise aussi a l'instauration d'une cooperation politique, economique et sociale. II 

prevoit ainsi une mise a niveau de l'industrie, au developpement de !'infrastructure agricole, a la 

promotion des investissements europeens en Tunisie, a l'amelioration de la formation professionnelle. 

Dans le cadre du reequilibrage de la politique exterieure de l'Union europeenne, le Conseil europeen de 

Cannes a affecte 4,685 milliards d'ECUS a la Mediterranee pour la periode 1995-1999, montant qui 

pourra etre double par des prets de la Banque europeenne d'investissement (BEn. Pour ce qui 

conceme plus particulierement la Tunisie, dans le cadre du plan MEDA, les credits attribues 

atteindront 250 millions d'ECUS pour la meme periode. 

2. Recommandations 

Les enjeux pour Jes entreprises tunisiennes de la conservation, en particulier pour la SICAT, 

doivent etre restitues dans le double contexte de la concurrence mondiale et de la mise en 

place progressive de l'accord d'association avec l'union europeenne. Pour le DCT, comme 

pour J'huile d'olive, autre production europeenne importante, !'Europe represente un marche 

potentiel, malgre Jes subventions de sa production. Certaines de celles-ci sont constamment 

revues a la baisse. Pour autant, pour pretendre approvisionner au moins en partie l'Europe la 

production tunisienne se doit d'etre competitive. L'importation en Europe de quantites venant, 

entre autres, d'Amerique du Sud montre que le marche n'est pas ferme. Pour les exportateurs, 

les facteurs a prendre en consideration sont nombreux : 

- le type de produits exportes doit correspondre aux besoins des marches avals. Produit 

de masse, le DCT ne represente sans doute pas les meilleures opportunites de 

marche. D'autant que sa production est bien organisee et de plus subventionnee en 

Europe. Toutefois, l'exemple de l'huile d'olive tunisienne, qui beneficie d'un quota 

d'importation clans l'union, est la pour rappeler que les possibilites d'exportation ne 

sont pas nulles. Les quotas doivent etre exploites au maximum par les entreprises 

tunisiennes. Pour ce faire, celles-ci doivent avoir une bonne connaissance du marche 
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et faire preuve de dynamisme commercial. Quant aux autres produits potentiels, la 

aussi la connaissance du marche en terme a la fois de volumes par produits et de type 

de destinataires est essentielle. Pour sa part, la SICA T a montre une reelle aptitude a 

investiguer les opportunites du marche a l'export. Ce dynamisme se concretise aussi 

dans la position de representant professionnel qu'occupe M. Nabil Fekih, en tant que 

President de la Chambre syndicate des entrepreneurs de Conserves Alimentaires. 

Cette position, de meme que les multiples contacts noues avec le GICA et 

l'administration, permet au President de SICAT d'avoir une bonne connaissance a la 

fois de la production tunisienne et des evolutions des marches exterieurs. Cette 

capacite de contacts n'est toutefois pas suffisamment exploitee. Les etapes 

intermediaires avant d'arriver aux contrats et a leur concretisation sont en effet 

nombreuses. Un plan de developpement definissant, entre autres, Jes moyens 

necessaires est au prealable necessaire. Seule une bonne organisation inteme, qui 

manque actuellement, permettra ensuite sa mise en oeuvre. Cette organisation ne doit 

pas se contenter de definir les liaisons entre services et responsables de l'entreprise. 

Elle doit aussi permettre les controJes et done assurer que Jes objectifs sont 

reellement suivis. Respect des consignes et suivi des procedures doit s'appliquer a 

tous, y compris au premier responsable de l'entreprise. 

A vec la mise en place prochaine d'un Centre Technique de l'Agro-alimentaire Jes 

sources, le volume et la qualite des informations technique et economique vont 

croitre. La gestion de !'information devra imperativement etre revisee. A vec la 

reorganisation des services et des responsabilites dans l'entreprise, le P.D.G. 

maitrisera mieux la marche de son entreprise. II s'agit la d'une attitude nouvelle que 

doit adopter le P.D.G., basee sur la confiance envers les cadres de l'entreprise. Sans 

responsabilisation du personnel ni confiance les dysfonctionnements graves constates 

au cours de cet audit continueront. Dans ce cas, la perennite de l'entreprise pourra 

etre mise en question. 

- les coilts : Meme dans un contexte mondial ou les aides diverses sont nombreuses, Jes 

entreprises doivent toutefois controler en permanence leurs couts. Comme l'indique 

une etude du F.M.I. sur la Tunisie8
, l'efficience est une condition essentielle de la 

croissance, plus importante meme que le niveau d'investissement. Choix des 

investissements puis utilisation rationnelle sont des indicateurs de bonne gestion 

d'une entreprise. Pour la SICAT, on peut attendre d'une meilleure utilisation des 

equipements non seuJement une limitation des coilts de production mais aussi une 

amelioration de la qualite des produits, comme l'indique le diagnostic de la 

production. 

8 "The path to convertibility and growth : the Tunisian experience. Etudes speciales N° 109 FMI. 
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- le niveau de qualite. Le respect de la normalisation pour les produits commercialises 

est evidemment imperatif. Au dela de cet aspect de base, la qualite doit etre envisagee 

de maniere plus globale par l'entreprise. La notion de qualite s'applique en particulier 

aux procedures a mettre en oeuvre. Ces demieres permettent en retour de garantir un 

niveau de qualite des produits eux-memes. Sur ce plan, ii faut encourager la poursuite 

des contacts menes par M. Anis Gmiha avec la mise en place d'un cercle de qualite. 

Amelioration des procedures et controles sont des actions complementaires. L'objectif 

final pour l'entreprise ne doit pas etre perdu de vue : ii est economique et commercial. 

En particulier, ii consiste a rassurer la clientele et a la ftdeliser. 

Les aides diverses drainees par les diverses agences gouvemementales tunisiennes ne 

devraient pas freiner les efforts d'amelioration des performances des entreprises. Au 

contraire, elles doivent viser a les responsabiliser davantage. C'est en cela que le 

programme de mise a niveau differe des autres systemes d'aide. 

3. Cout de l'amelioration 

L'amelioration a conseiller pour la SICAT comporte les diverses recommandations formulees 

dans les divers chapitres de cet audit au plan de la competence des equipes de I' entreprise. II 

s'agit en effet clans le cadre d'une concurrence active entre foumisseurs d'ameliorer la 

position concurrentielle de la societe. Dans l 'hypothese ou les deux societes SOCONA et 

SICAT continueraient a fonctionner en parallele, un partage des couts est a envisager dans le 

cadre d'une reorganisation du partage des taches . 

Les couts supplementaires a en vi sager concement la gestion de l' information sur les prix 

pratiques au niveau international, les reseaux de distribution, les nouveaux produits en cours 

de developpement. L'effort de prospection represente un cout en communications 

intemationales. Ce cout, contrairement a celui des revues intemationales, ne peut etre partage 

entre societes de la meme profession, au niveau du GICA ou du futur Centre de l'agro

alimentaire, en cours d'etude. 

Le budget previsionnel de I' entreprise doit done inclure ce cout dont la croissance doit 

preceder le developpement de l'activite. S'il est difficile de parter d'objectif de coilt, on peut 

estimer a environ 1000 a 2000 dinars le montant annuel des communications intemationales 

clans le cadre d'une prospection commerciale et d'un suivi des clients organises. Par ailleurs, 

le budget doit prevoir aussi les deplacements intemationaux pour visiter anciens et nouveaux 

clients, participer a des manifestations professionnelles en Europe du type SIAL (Paris) OU 
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ANUGA (Cologne) et dans d'autres pays du Maghreb et du Proche et du Moyen Orient. Ce 

cofit est a estimer en fonction du calendrier des manifestations professionnelles a l'etranger et 

d'un programme de deplacement. On peut l'estimer a environ 10000 a 20000 dinars par an 

dans un premier temps. 

II. DONNEES GENRALES SUR LE SECTEUR DU CONSERVE EN TUNISIE 

A- EVOLUTION DE LA PRODUCTION NA TI ON ALE 

Sur Jes 57 unites industrielles existantes, actuellement, en Tunisie 

* 43 ont des activites mixtes de transformation de fruits et legumes, dont 11 travaillent egalement, dans 

la conservation des olives, variantes ... 

* et 14 unites specialisees dans Jes olives et variantes. 

Ces unites industrielles procurent 6 500 emplois saisonniers et 1 200 emplois permanents. Le taux 

d'encadrement represente 11 %. 

Les activites principales portent sur les produits suivants: 

1. Production du double concentre de tomates 

La production de conserves de tomates est assuree par une quarantaine d'unites industrielles ( 42) d'une 

capacite journaliere de transformation de tomates fraiches d'environ 24.200 tonnes. En 1995, sur Jes 42 

unites de transformation, seules 3 8 usines ont fonctionne. 

Seton le rapport de la sous-commission des industries agro-alimentaires "retrospectives du Vllleme 

plan (92-95), la capacite de production du concentre de tomates fraiche est passee de 143.960 tonnes 

par jour en 1987 a 24.220 tonnes par jour en 1994, soit un taux d'accroissement annuel moyen de 7%. 

Cependant, comme le montre le tableau suivant, la production reelle du double concentre de tomates ne 

cesse de fluctuer d'une annee a une autre. Ceci est du en grande partie a l'irregularite de la production 

de la tomate fraiche. 

Annee 1991 1992 1993 1994 1995 

Production DCT en 83.532 74.000 49.600 56.790 77.733 

tonnes 

Taux de croissance - -11,41% -32,97% +14,5% +36,87% 

Source: Echos des conserves, GICA, 1993 a 1996 
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2. Production de l'Harissa 

La production de l'harissa est assuree par 23 unites dont la capacite theorique de production est de 200 

tonnes par jour. 

L'ana1yse de !'evolution de la production annuelle montre, comme clans le cas du DCT, une fluctuation 

continuelle de la production. Le tableau suivant presente la production de l'harissa durant les cinq 

dernieres annees. 

Annee 1991 1992 1993 1994 1995 

Production nationale 10.585 13.000 9.950 8.500 6.900 
en tonnes 
Taux de cro1ssance - +22,8% -33,47% -14,57% -18,82% 

annuel 

Source: Echos des conserves, GICA, 1993, 1994, 1995, 1996 

3. Conservation de l'Abricot 

La production de l'abricot est caracterisee, egalement, par sa fluctuation d'une annee a une autre; ceci 

est dfi en grande partie a l'irregularite de l'approvisionnement. 

Annee 1991 1992 1993 1994 1995 

Production nationale 965 800 650 670 637 

en tonnes 

Taux de croissance - --17,l % -18,75% +3,07% -4,93% 

annuel 

4. La transformation de l'olive de table 

Le nombre d'unites assurant le conserve de !'olive de table est passe de 14 en 1993 a 18 usines en 1995 

mais l'accroissement du volume de la transoformation a demeure faible comme le montre le tableau 

suivant. L'exiguite du marche local et le faible potentiel d'exportation constituent les principaux 

facteurs de la limitation de l'activite de consrvation. 

Annee 1993 1994 1995 

Nombre d'usines 14 16 18 

Production en tonnes 2400 2190 2630 

Taux de croissance annuel - -8,75% +20,0% 
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5. La conservation des capres 

Le nombre d'usines assurant le conserve de capres et le volume de transformation sont relativement 

limites ; ceci est du probablement a l'exiguite du marche local et le faible potentiel d'exportation. 

Annee 1993 1994 1995 

Production en tonnes 116 170 113 

Taux de croissance annuel - -46,55% -33,53% 

6. La transformation des petits pois 

La transformation du petit pois est caracterisee, egalement, par son irregularite. Elle ne cesse de 

diminuer d'une annee a une autre ; ceci est du essentiellement a la secheresse qu'on a vecu et la non 

competitivite du produit (aussi bien au niveau de la qualite qu'au niveau du prix) par rapport aux 

produits importes. Le tableau suivant presente !'evolution de la production du petit pois : 

An nee 1991 1992 1993 1994 1995 

Production en tonnes 1300 642 1110 240 112 

Taux de croissance - -50,62% +72,89% -78,38% -53,33% 

7. Les Confitures 

Le manque de donnees sur la production et les capacites de transformation des unites de conserves ne 

permet pas de tirer des conclusions sur cette gamme de produits. Ceci n'empeche pas d'affirmer que 

cette activite demeure tres limitee et de faible potentiel pour certains produits tel les confitures de 

coing. 

B- EVOLUTION DE LA CONSOMMATION LOCALE 

La consommation des conserves alimentaires a subi quelques perturbations, au cours des quatre 

demieres annees, dues surtout aux mauvaises recoltes des campagnes 1993 et 1994. 

La consommation qui etait de 130.000 tonnes en 1992, est passee a 96 000 tonnes en 1993 et 98 000 

tonnes en 1994. L'annee 1995 a vu une reprise de la consommation qui a atteint de nouveau 125 000 

tonnes. 
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L 'harissa constitue une part importante de la consommation, elle a atteint la moyenne de 7 500 tonnes 

au cours des quatre premieres annees du 8 CmC Plan de Developpement Economique (92 a 96). 

La moyenne de consommation des conserves de fruits au cours de la meme periode a atteint I I 600 

tonnes. 

C- EVOLUTION DES EXPORTATIONS TUNISIENNES 

Les exportations de conserves alimentaires ont connu une baisse importante au cours des quatre 

premieres annees du 8 emc Plan. De 18 900 tonnes et une valeur de 17,9 Millions de dinars, en I 992, on 

est passe a 6 900 tonnes et une valeur de l 0,4 Millions en 1995 soit une regression de 63% en quantite 

et 41 % en valeur et ce, malgre I' evolution de la prime d'incitation a I' exportation. 

Le concentre de tomates represente a lui seul 67% des exportations et 44% de la valeur et l'harissa 

2I% des quantites et 41,5% de la valeur. 

En fait, le concentre de tomates, l'harissa et les olives de table representent en quantite et en valeur, 

95% de nos exportations. 

Le tableau suivant presente l'evolution des exportations tunisiennes. 
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Evolution des Exportations Tunisiennes de conserves de tomates 

Produit Code Poids net en Kg Valeur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Tomates entieres OU en 200210000 4.700 1.100 5.828 2.56 

morceaux preparees OU 

conservees autrement qu'au 

vinaigre OU a l'acide acetique 

Purees, pates et concentres de 200290010 12.975.031 1.409.865 9.530.860 1.092.998 

to mates conditionnees en 

emballages immediats d'un 

contenu net inf erieur OU egal a 
500g 

Tomates et puree de tomates 200290020 2.550.844 2.035.188 

conditionnees en emballages 

immediats d'un contenu net de 

500g exclus a 5kg incl us, 

preparees ou conserves sans 

vinaigre, ni acide acetique, ni 

al cool 

Autres tomates preparees OU 200290030 121.749 123 98.857 127 

conservees sans vinaigre, ni 

acide acetique 

Total .. . 200290 15.647.624 l.409.989 11.664.905 l.093.125 
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Exportations Tunisiennes des olives de table 

ProduiJ Code Poids net en Kg Valeur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Olives preparees OU 200190100 561.040 784.413 

conservees au vma1gre OU a 
l'acide acetique 

Olives preparees OU 200560000 2.003 9.986 

conservees autrement qu'au 

vinaigre OU a l'acide acetique 

non congelees 

Olives preparees OU 200570010 22.120 41.468 

conservees autrement qu'au 

vinaigre OU a l'acide acetiques 

non congelees (poisds net > 

500g) 

Olives prepare es OU 200570030 367.195 514.384 

conservees autrement qu'au 

vma1gre OU a l'acide non 

congelees presentees 

autrement 

Total 
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Exportations Tunisiennes de confitures 

ProduiJ Code Poids net en Kg Valeur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Confitures d'abricots obtenu 200799010 39.722 82.527 71.163 72.691 

par cuisson, avec OU sans 

addition du sucre ou d'autres 

edulcorants 

Confitures de coings 200799020 128.542 183.469 

Confitures de pommes 200799030 11.190 4.454 

Confitures de poires 200799040 120 5.940 24.393 

Confiture de figues 200799050 120 6.000 395 10.838 

Confitures autres fruits 200799060 295 1.047 l.268 1.912 
.· .<: ... · . .. ::•.· .·.: ·. 

Total / ... .. ·. 40.275 ·. 235.246 72.826 297.757 

Exportations Tunisiennes de l'Harissa 

ProduiJ Code Poids net en Kg Va/eur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Harissa 09042001 1.946.609 2.015.718 4.215.113 4.712.849 
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D- PERSPECTIVES DU SECTEUR DE CONSERVES ALIMENTAIRES 

AU COURS DU 9EME PLAN DE DEVELOPPEMENT ECONOMIQUE 

1 - Perspectives de production 

Conserves de tomates 

Selon la commission sectorielle du secteur agro-alimentaire, le concentre de tomates qui est considere 

comme produit strategique verra une croissance appreciable au cours des cinq prochaines annees 
(1997-2001). 

C'est ainsi qu'il est prevu d'atteindre, en 1997, 84 000 tonnes de tomates concentrees, qui passeront a 

9 5 000 tonnes en 2001. 

Harissa 

La consommation de l'harissa est relativement limitee aussi bien sur le marche interieur qu'a l'export. 

On prevoit une legere croissance qui ne doit pas depasser les 200 tonnes par an. De 9700 tonnes en 

1997, on passera a 10 500 tonnes en 2001. 

Conserves de legumes 

Les conserves de legumes verront une croissance notable au cours des cmq annees a venir. La 

production passera de 7 000 tonnes a 9 000 tonnes a la fin de 9 Cine plan 

Conserves de fruits 

Vu la croissance du secteur des cultures fruitieres et l'arnelioration des techniques culturales, ii est 

attendu une evolution de la production des conserves des fruits au cours du 9 emc Plan. De 11500 

tonnes en 1997, on atteindrait en 200 I, une production de 13 500 tonnes. 

Les variantes 

On prevoit, egalement, dans le secteur des variantes, et particulierement Jes conserves d'olives, une 

croissance de la production qui passera de 19000 tonnes a 23000 tonnes a Ia fin de 9emc plan. 

2 - Perspectives de consommation 

Concentre de tomates 

La consommation de concentre de tomates verra une croissance, au cours du prochain Plan. Elle 

passera de 71 500 tonnes en 1997, a 77 500 tonnes en 2001, ce qui degagera un excedent exportable 

estime a 12 500 tonnes en 1997 et 17 500 tonnes en 2001. 



Harissa 

La consommation interne verra une legere augmentation au cours du 9 eme plan. C'est ainsi qu'elle 

passera de 7 200 tonnes en 1997 a 7 600 tonnes en 2001. En fonction de la production prevue, un 

excedent de 2 500 tonnes pourra etre exporte en 1997, cet excedent pourra evoluer a 2 900 tonnes a la 

fin du 9 emc Plan. 

Conserves de legumes 

Cette activite ne verra pas une croissance notable, au cours du 9 eme Plan. On peut estimer a I 00 tonnes 

l'excedent exportable en 1997, cet excedent evoluera pour atteindre 500 tonnes en 2001. 

Conserves de fruits 

L'excedent exportable restera faible, ii sera de 400 tonnes annuellement, environ, et ceci a cause de ]a 

croissance de la consommation interne, d'un cote, et la vive concurrence des pays producteurs, de 

l'autre. 

Les variantes 

Au cours des cinq prochaines annees (1997-2001), on assistera a une croissance de la consommation 

interieure qui passera de 18 000 tonnes en 1997 a 1 500 tonnes en 2001. 

III- DIAGNOSTIC MARKETING 

Toutes les activites commerciales sont centralisees a la SOCONA. La SICAT fabrique 

seulement et la vente, la facturation, la livraison et le recouvrement sont assures par une 

meme equipe SOCONNSICA T. 

Gamme des produits 

La gamme de produits fabriques par la SICAT est tres diversifiee comme le montre le tableau 

suivant. Cependant, en analysant la ventilation du chiffre d'affaires par produit, nous 

constatons que le double concentre de tomates constitue le noyau de l'activite de l'entreprise : 

- double concentre de tomate : 70% du CA 

- olives et semi-conserves (capres, etc.) : 20% du CA 

- artichauts, petits pois et autres : I 0% du CA 
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Gamme des produits fabriques par la SICAT 

Produit Conditionnement 

Double concentre de tomates Baites 5/1 

Fonds d'artichaut Baites 1/2, 4/4, 2,5kg, 5/1 

Coeur d'artichaut Baites 1 /2, 4/4 

Variantes Boites 1/2, 4/4, 5/1, en bocaux, en sceaux de 

11 et 51, en sachets 

Pois chiche Boites 1/2, 4/4, 5/1 

Haricot blanc Boites 1/2, 4/4, 5/1 

Confiture de coing Baites 4/4 

Petit pois Baites 1/2, 4/4, 5/1 

Olives noires et vertes • Gros calibre : boites 5/1 et 2,5kg, seau 51 et 

11, en sachets et en bocaux 

• Moyen calibre : boite 5/1, seau 51, en filts 

• Petit calibre : boites 5/1, seau 51, en filts 

Piment de cayenne seaux 11 et 51, en bocaux, en sachets. 

84 



SECTIONV 

DIAGNOSTIC FINANCIER 

1-EVOLUTION COMPARATIVE DES EMPLOIS ET RESSOURCES (Tableau 1) 

La situation nette de la SICAT est negative et baisse d'une annee a l'autre du fait des resultats 

negatifs degages a la fin de chaque annee et ce malgre une augmentation de capital ayant eu 

lieu durant l'exercice 1994. Les ressources stables ont augmente au cours de l'exercice 1994 

suite a une augmentation de capital de D 340.000 et un passage du poste dettes a long terme 

de 426 (MD) a 639 (mD). Les dettes a court terme gardent toujours un niveau tres eleve. En 

effet les comptes financiers a echeance inferieure a une annee s'etablissent durant ces trois 

demieres annees toujours aux alentours d'une moyenne de 2,5 (mD) soit plus que 90% des 

ressources totales. Ceci caracterise une structure financiere fragile et desequilibree. 

2-EXPLOITATION 

2-1 Resultat de l'exercice: 

La societe est entree en production en 1991, et depuis, el le n 'a jarnais degage de resultat 

positif. Le tableau ci-dessous resume la situation : 

en D.T. 1991 1992 1993 1994 1995 

Pertes de I' exercice -390.525 -64.685 -336.055 -244.803 -65.032 

Pertes cumulees -390.525 -455.210 -791.265 -1.036.068 -1.101.100 

A la fin de l'exercice 1995, Jes pertes cumulees enregistrees clans les comptes de la societe 

excedent le capital social (108%) et meme le total des capitaux propres (105%). 

La variation des resultats courants et resultats d'exploitation est portee par le tableau suivant: 

en D.T. 1993 1994 1995 

Resultat net d 'exploitation -333.754 -259.573 -72.291 

Resultat net d' exploitation (avant charge et produits -103.776 178.159 243.727 

financiers) 

Resultat courant {avant impot) -333.754 -259.573 -72.291 

L'exarnen de ce tableau permet d'avoir une idee sur ('importance des charges financieres 

supportees par la societe, done une premiere idee sur sa structure financiere desequilibree. 
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2-2 - EVOLUTION DU CHIFFRE D' AFFAIRES 

en D.T. 93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Chiffre d'affaires 2038760 1776468 -13% 1195657 -33% 

Chiffre d'affaires export 69956 47788 -32% 46234 -3% 

Chiffre A. export/C.A. Total 3 3 4 

(%) 

CA. Local/C.A. Total(%) 97 97 96 

Le chiffre d'affaire de la SICAT n'a cesse de baisser d'une annee a l'autre. Cette baisse a ete 

de 33% lors du demier exercice. Les ventes a l'etranger ne representent qu'une partie minime 

du chiffre d'affaires total, soit 3% et n'a pas evolue durant ces trois demiers exercices ni en 

valeur ni en pourcentage. 

2-3 - EVOLUTION DE LA PRODUCTION DE L'EXERCICE 

en D.T. 93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Stock finaJ produits finis 471236 550826 17% 790953 44% 

Ventes 2038760 1738442 -15% 1195657 -31% 

Stock initial produits finis 1077736 471236 -56% 550826 17% 

Valeur de production 1432260 1819032 27% 1435784 -21% 

Le niveau d'activite de la societe est mesure par la production de l'exercice qui est la valeur 

des produits fabriques par la societe pendant un exercice et qui ont ete vendus ou retenus en 

stocks. La valeur de production de la SICAT n'a pas ete stable durant les trois demiers 

exercices, en effet au cours de I' exercice 94/95 la production a evolue de 27% tandis que Jes 

ventes ont subi un flechissement de 15% ce qui a engendre une evolution dans le stock final 

de 17%. Durant I' exercice 1995/96 la valeur de production a baisse de 21 % pour revenir au 

meme niveau que celui de I' exercice 1993/94. Mais avec une baisse de 31 % des ventes. Les 

stocks de produits finis ont evolue de 44% pour atteindre une valeur de 800 mD jugee 

importante. 

L'importance de l'ecoulement de la production est mesuree par le rapport, valeur de 

production/chiffre d'affaire qui passe de 70% durant l'exercice 93/94 a plus de 120% durant 

les deux annees qui suivent, ce qui explique !'evolution des stocks constitues en produits finis 

Jes deux demieres annees. 

EnD.T. 1993/94 1994/95 1995/96 

I Valeur de production/chiffre d'affaire 70% 123% 120% 
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2-4 - EVOLUTION DE LA VALEUR AJOUTEE 

enD.T. 93/94 Var% 94/95 Var% 95/96 

Valeur de production de l'exercice 1432.260 27% 1819.032 -21% 1435.784 

Achat matieres premieres et emballages 1079.346 26% 1360.154 -51% 589.101 

Variation stock MP et emballages -22.876 105.020 1.500 

Frais Generaux 118.307 -23% 91.362 187% 262.280 

Valeur ajoutee 211.737 123% 472.536 24% 585.903 

La valeur ajoutee de la SICAT n'a cesse de s'ameliorer durant ces trois demieres annees, elle 

a ete vue multipliee par 2,77 et ce malgre le flechissement qu'a subi la valeur de production 

au cours de l'exercice 1995. Cette amelioration de la valeur ajoutee est due principalement a 
une nette baisse clans l'approvisionnement effectue par l'entreprise en matiere premieres et 

em ball ages commercial es qui representent la moitie du chiffre degage en 1993. 

2-5 - EVOLUTION DES ACHA TS CONSOMMES ET DES CHARGES FINANCIERES 

enD.T. 93/94 Var% 94/95 Var% 95/96 

Variation du stock matieres premieres, -22876 105020 1500 

emballages et fournitures 

A chats 1079.346 26% 1360.154 -57% 589.101 

Achats consommes 1102.222 14% 1255.134 -53% 587.601 

Les achats consommes au cours du cycle de fabrication de la societe ont suivi la tendance de 

l'approvisionnement effectue par l'entreprise et !'evolution de la production au cours des trois 

demiers exercices. Le chiffre degage lors du demier exercice represente la moitie de la valeur 

enregistree lors de I' exercice 93/94. 

en D.T. 93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Frais financiers de fonctionnement 156.596 328.924 110% 204392 -38% 

Charges de Financement 80.925 108.808 34% 111626 2,6% 

Total charges financieres 237.521 437.732 84% 316018 -28% 

Les charges financieres supportees par la SICAT constituent les plus importantes depenses 

comptabilisees, ell es ont augmente durant I' exercice 1994 pour atteindre 25% du chiffre 

d'affaires, pour diminuer en 1995 en valeur tout en gardant le meme pourcentage du chiffre 

d'affaires de J'annee. 
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2-6 - EVOLUTION DE LA CAPACITE D' AUTOFINANCEMENT 

93/94 94/95 95/96 

Resultat de l 'exercice -336055 -244803 -65032 

Dotations aux amortissements 170871 176481 200859 

<Capacite d' autofinancement> -165185 -68322 135822 

La capacite d'autofinancement mesure le flux residuel de la tresorerie effective ou potentielle 

secretee par l 'ensemble des operations de gestion de J 'entreprise et constituant des ressources 

propres de financement des divers besoins de J'affaire. Pour le cas SICAT, cette capacite est 

negative pour les exercices 1993 et I 994 et I' activite de I' entreprise n 'a engendre des 

ressources propres que du rant l 'exercice 1995. 

2-7 - EVOLUTION DU FONDS DE ROULEMENT, DU BESOIN EN FONDS DE ROULEMENT 

ET DE LA TRESORERIE 

93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Capital Social 680.000 102.000 50% 102.000 0% 

Reserves 23.954 23.954 0 23.954 0 

Resultat de l'exercice -336055 -244803 -65032 

Pertes et non valeurs anterieurs -455210 -791265 -1036068 

Credits Moyen Terme 469734 781838 66% 451490 -42% 

Capitaux permanents (1) 382423 789724 106% 394344 -50% 

Immobilisations nettes (2) 2049076 2016097 -2% 1705562 -15% 

Fonds de roulement net global (l)-(2) -1666653 -1226373 -26% -1311218 7% 

Le fonds de roulement de la SI CAT est toujours negatif, le niveau atteint est juge tres eleve, 

ceci est du essentiellement a un desequilibre clans la structure financiere, en effet pour 

financer l'actif immobilise et couvrir !es pertes d'exploitation, la societe a recours 

constamment aux dettes a court terme. Alors que ce genre d'activite necessite un fonds de 

roulement positif pour financer les stocks necessaires a I' exploitation. 
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93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Valeurs d'exploitation 471236 655846 39% 897473 37% 

Valeurs realisables 453215 544752 20% 396127 -27% 

Actif circulant ( 1) 924451 1200598 30% 1293600 8% 

Dettes a court tennes conunerciales (2) 509919 382081 -25% 170326 -55% 

Besoin en fonds de roulement (1)-(2) 414532 818517 97% 1123274 31°/o 

Le besoin en fonds de roulement qui est la partie des emplois necessaires pour le cycle 

d'exploitation n'etant pas couverte par des ressources de meme nature, doit etre financee par 

des ressources complementaires a degager par les dirigeants. Pour la SICAT, le besoin en 

fond de roulement est toujours positif et evolue d'une annee a l'autre. Le chiffre degage au 

31/03/96 excede en effet le total des capitaux propres engages par la Societe. 

93/94 94/95 95/96 

Tresorerie (Actif) (1) 2938 12684 16347 

Tresorerie (Passi£) (2) 2084123 2057574 2450839 

Fonds de roulement (3) -1666653 -1226373 -1311218 

Besoin en fonds de roulement ( 4) 414532 818517 1123274 

Saide net de tresorerie = (l)-(2)=(3)-(4) -2081185 -2044890 -2434492 

La confrontation du fonds de roulement net global et des besoins en fonds de roulement d'une 

part et la diminution des liquidites disponibles mises a la disposition de l'entreprise par le 

systeme bancaire ou d'autres agents economiques, permet de retrouver le solde net de 

tresorerie qui s'avere fortement negatif et constamment superieur 2 MD. Ceci est du au 

differentiel entre le BFR (toujours positif) et le FRNG (toujours negatif) d 'ou un recours 

massif au financement bancaire. 
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3-ANALYSEPARLES RATIOS 

3-1 - Ratios d'activite 

a - La production 

93/94 94/95 95/96 

Rl) Productivite d'activite Chiffre d'affaires I Effectif employe ND ND 20 614 

R2) Productivite d'activite valeur ajoutee I Eff ectif employe ND ND 10102 

R3) Productivite industrielle lmmobilisations nettes I Effectif employe ND ND 29406 

ND : Les donnees relatives a l'effectif employe ne nous ont pas ete communiquees 

b - Delais Moyens 

93/94 94/95 95/96 

R4) Vitesse de rotation de produits (Prod. finis I Prod. vendue - Resultat 72j 99j 225j 

finis d'exploitation) x 360 

R5) Delai de recouvrement des (Cits + effets a recevoir) I 4lj 50j 79j 

creances (ventes+TV A I ventes) x 360 

R6) Delai de reglement des (F ournisseurs+effets a payer) I 18j l 7j 14j 

fournisseurs (achats+TVA/Achats) x 360 

R4 : mesure la vitesse d'ecoulement des produits finis apres leur fabrication, elle doit 

demeurer stable, voire en legere reduction avec les economies d' echelles possibles clans le cas 

de croissance de l'entreprise. Durant ces trois demieres annees, R4 n'a cesse d'augmenter en 

passant de 72 j en 1993 a 225 jours en I 995, et ce, du fait de I' evolution du stock final de 

produits finis. 

RS : etablit le delai moyen consenti a la clientele. II est en hausse d'une annee a l'autre, et ce, 

a cause d'une part de I' evolution des creances dues par les clients et qui s'averent importantes 

en valeur, d'autre part les ventes effectuees au cours de l'exercice ont baisse d'ou le passage 

du delai moyen de recouvrement de 4lj a 79j. 

R6 : determine le delai moyen de reglement accorde par les foumisseurs, ii est en legere 

baisse a cause de la baisse du compte foumisseur surtout au demier exercice mais aussi de la 

baisse des achats des matieres premieres et emballages commerciaux effectues par 

l'entreprise durant Jes deux demieres exercices. Neanmoins ii ne faut guere negliger )'aspect 

saisonnier de l'activite. 
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II est a noter que la difference entre le delai moyen obtenu aupres des foumisseurs et le delai 

moyen de recouvrement des creances accordes a la clientele est tres grande, e1Je atteint 65 

jours en 1995. Ceci peut etre explique en dehors des facteurs cites ci-dessus de la nature 

meme de l'activite dont l'approvisionnement en matiere premiere s'effectue sur une seule 

periode determinee (tors de la compagne de tomate et des autres produits agricoles) alors que 

Jes ventes s'etalent sur toute l'annee. 

Ces ratios sont nettement meilleurs pour la SOCONA qui produit pourtant Jes memes produits 

et appartient au meme groupe. 

c - Ref2f!.rtition de la valeur atoutee 93/94 94/95 95/96 

R 7) Remuneration du Charges de personnel I valeur 0,60 0,30 0,23 

facteur travai I ajoutee 

R8) Remuneration des Charges financieres I valeur 1, 12 0,93 0,54 

capitaux empruntes ajoutee 

R9) Remuneration de Capacite d'autofinancement I -0,78 0,14 0,23 

I' entreprise valeur ajoutee 

RIO) Croissance de la (V. An - V. An -1) IV. An-I 1,23 0,24 

valeur ajoutee 

R7 : determine le coilt supporte par l'entreprise en terme des charges de personnel par rapport 

a la valeur ajoutee. II a remarquablement baisse entre 94/95 et 93/95 pour passer tors du 

demier exercice a 23%, ceci est du principalement a un rythme de croissance de la valeur 

ajoutee plus grand que celui des charges du personnel. 

RS : mesure la fraction de la valeur ajoutee absorbee par !es charges financieres, cette fraction 

diminue d'un exercice a l'autre, mais demeure remarquablement elevee du fait de 

!'importance des charges financieres supportees par la Societe. 

3-2 -Ratios de rentahilite 93/94 94/95 95/96 

Rl l) Rendement global : taux de Valeur ajoutee I valeur de production 0,15 0,26 0,41 
V.A.A 
Rl2) Rentabilire nette Resultat d'exploitation I chiffre d'afTaires -0,05 0,10 0,20 
d' exploitation 
Rl3) Rentabilite economique des K Capacite d 'autofinancement I Total bilan -0,04 -0,02 0,03 
a engages 

Rl4) Rentabilite financiere Resultat net de I' exercice I situation nette 7,74 1,71 0,24 

Rl5) Taux de marge brute RBE/CA -0,04 0,02 0,20 
d'exploitation 
Rl6) Part des frais financiers dans Charges financieres I RBE -2,77 12,25 1,32 
leRBE 
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Rll : mesure )'aptitude de l'entreprise a creer OU a accroitre la valeur de biens OU services 

obtenues des tiers. II est en nette amelioration d'une annee a J'autre du fait surtout de 

l'evolution de la valeur ajoutee de l'entreprise d'une annee a l'autre. 

R12 : montre la capacite de J'entreprise a secreter un benefice apres le calcul de tousles couts 

d'exploitation (a l'exception des charges financieres). Cette capacite a ete negative tors de 

l'exercice 93/94 et elle s'est ameliore durant Jes deux exercices qui ont suivit du fait de 

)'evolution du resultat d'exploitation qui passe d'un chiffre negatif 

(D -103.776) a un chiffre positifpour le demier exercice (D 243.727). 

R13 : donne une indication sur le risque que l'entreprise fait courir aux preteurs de capitaux. 

Pour la SICA T, la CAP secretee les deux premieres annees etait negative et meme la 

troisieme annee elle est fortement insuffisante pour constituer une garantie pour les 

foumisseurs de ressources. 

R14 : mesure )'aptitude de )'entrepreneur a rentabiliser les capitaux qu'il a engage dans son 

affaire Jes chiffres degages durant ces trois demiers exercices sont positifs neanmoins les 

resultats degages sont negatifs, ce qui fait un ratio positif. II ne faut guere negliger une nette 

amelioration constatee en passant d'une perte atteignant Jes 48% des capitaux propres 

engages a une perte ne depassant pas Jes 6%. Neanmoins en considerant le cumul des 

resultats negatifs enregistres depuis }'acquisition de l'usine, Jes capitaux propres vont etre 

insuffisants pour les absorber. Ceci s'avere un indicateur de faiblesse et de risque de faillite de 

I' entreprise. 

R15 : le taux de marge brute est en nette amelioration d'une annee a l'autre, du fait de 

I' evolution du RBE qui etait negatif tors de I' exercice 1993, ne pouvant meme pas couvrir le 

reste des charges d'exploitation. II s'est ameliore pour atteindre Jes 20% du chiffre d'affaires 

!ors de l'exercice 1995. Simultanement, les ventes ont enregistre une baisse importante entre 

1993 et 1995. Ceci etant, ii est a noter que la situation reste desequilibree et fragile. 

R16 : mesure )'importance des frais financiers supportes par la societe par rapport au resultat 

brut d'exploitation. Ce resultat qui ne peut etre inferieur a zero que pour des societes qui ne 

peuvent meme pas supporter les premiers charges et consommation provenant des tiers. En 

effet les charges financieres supportees par l'entreprise excedent largement le RBE. 

Seulement pour l'exercice 1994 ce ratio s'etablit a 12,25 pour passer a 1,32 en 1995. Ceci 

confirme de plus en plus la gravite de la situation financiere critique et tres risquee que vit 

I' entreprise. 
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3.3 - ratios de structure 93/94 94/95 95/96 

RI 7) Risque liquidatif (Situation nette I total ressources 
RI 8) Evolution du BFR (Besoin en fonds de 73j 165j 338j 

roulement/CA )x360 
Rl9) Evolution du FRNG Fonds de roulement net -249j -249j -395j 

global/CA)x360 
R20) Evolution de la tresorerie (Solde net de tresorerie/CA)x360 -367j -414j -733j 

R2l) Couvertures des emplois~ (Ressources stables /capitaux investis) 0,13 0,16 0,04 
stables par Jes ressources stables 
R22) Autonomie financiere (Situation nette I Ressources stables -0,10 -0,22 -1,57 
R23) Capacit6 de remboursement (CAF-Dividendes)/(DLMT+oCT -0,06 -0,02 0,05 

bancaires) 
R24) Taux d'endettement global (Capitaux empruntes/Capitaux 4,35 3,09 2,94 

propres) 

Rl 7 : mesure I' importance des fonds propres nets par rapport au total des capitaux engages 

dans l'affaire par )'ensemble des partenaires economiques. Pour une entreprise industrielle 

sans contraintes specifiques, un taux de 20% est acceptable. En dehors de tout autre element 

retenu, pour la SICAT, ce ratio demeurant pratiquement stables. 

R18 : ce ratio permet de determiner le poids des besoins de financement a trouver au titre des 

actifs circulants et donne une vue globale des besoins de l 'entreprise qui ne sont pas lies a son 

outil de production. Pour la SICAT, ii est en nette hausse et double d'une annee a l'autre. 

Ceci est un mauvais signe et un element defavorable pour la tresorerie de I' entreprise. Le 

BFR represente l 'activite de toute une annee. 

R19 : sert a mesurer le niveau du FRNG, qui constitue l'instrument de financement privilegie 

des besoins en fonds de roulement. II n 'est pas possible de fixer un niveau que I' on peut 

considerer comme satisfaisant, mais ii faut noter que toute augmentation a un caractere 

favorable ce qui n'est pas le cas de la SICAT. Un signe negatif parait normal pour une 

entreprise industrielle, tout en respectant certaines limites au dela desquelles la situation est 

jugee vulnerable et la structure est en desequilibre, c'est le cas de la SICAT. 

R20 : la tresorerie issue des concours de fonctionnement non durables, est l'un des deux 

moyens de financement avec le FRNG des BFR. Comme R19, ii n'est pas possible de fixer 

un niveau considere comme satisfaisant. Toutefois passant certain seuil, la situation peut etre 

consideree comme critique, c'est le cas de la SICAT. Une nette baisse est constatee dans ce 

cas, elle est due essentiellement a un flechissement dans Jes ventes, qui a engendre un chiffre 

tres eleve pour le ratio de 1 'exercice 1995 en jours, mais aussi en pourcentage, en effet, en 

valeur absolu le besoin en tresorerie s'etablit a deux fois le chiffre d'affaires. 
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Rll : generalement inferieur a I 00%, ce ratio doit etre ausst VOIStn que possible de ce 

pourcentage, aux variations saisonnieres pres. Pour la SICAT, ce ratio est juge tres faible et 

pratiquement stable. II est constate en effet que pour financer ses investissements l'entreprise 

a recours frequemment aux ressources a court terme. En effet, le taux de couverture des 

capitaux investis par des ressources stables depend en partie de I' importance des besoins en 

fonds de roulement. 

R22 : les capitaux propres de Ia SICAT durant ces trois demieres annees representent 

constamment un taux superieur a 50% des capitaux permanents, ce qui represente 

theoriquement un indicateur de l'autonomie financiere de l'entreprise. Neanmoins, ce ratio 

n 'est pas tres significatif car la majeure partie des capitaux empruntes sont des dettes 

bancaires a court terme. Le ratio R24 donne une idee plus claire sur la situation financiere de 

I' entreprise. 

R23 : permet de determiner la limite de capacite que l'entreprise possede pour le 

remboursement des dettes a LMT ainsi que les dettes bancaires. Cette capacite est negative les 

deux premieres annees, et negligeable la derniere annee. 

R24 : exprime le degre de dependance de I' entreprise vis a vis des tiers. Les chiffres degages 

sont tres eleves. Neanmoins une certaine amelioration est constatee en passant de 4,35 en 

1993 a 2,94 en 1995 ceci est du principalement a une certaine diminution au niveau des 

capitaux empruntes (si on considere que toutes Jes charges des emprunts sont inscrits). La 

structure financiere de I' entreprise est jugee desequilibree et les charges financieres generees 

de ce fait sont enormes et absorbent le resultat d'exploitation. 

3. 4 - Ratio de liauidite 93/94 94/95 95/96 

Liquidire generale (actif circulant/Dettes a court tenne) 0,36 0,50 0,50 

Liquidite reduite (valeurs realisables + valeurs 0,18 0,23 0,16 

disponibles)/dettes a court terme 

Liquidite immediate valeurs disponibles/dettes a court tem1e 0 0,01 0,01 

Les ratios de liquidite donnent une idee sur la capacite de l'entreprise a faire face aux credits a 
echeance inferieure a une annee, et ce, respectivement par son actif circulant pour ce qui est 

de liquidite generate, par ses valeurs realisables et disponibles pour ce qui est de liquidite 

reduite et par ses valeurs disponibles pour ce qui est de liquidite immediate. 
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Pour le cas SICAT, ces ratios sont tres faibles, et la liquidite aussi, en effet, dans l'immediat, 

elle est pratiquement nulle. Ceci represente un risque important au niveau de la societe. 

4 - EVALUATION GLOBALE DEL' ENTREPRISE 

Nous rappelons que le but essentiel de cette analyse et de situer la societe SICAT sur le plan 

de la structure financiere. 

L, analyse developpee ci-avant axee essentiellement sur I' exercice 95/96 en rapport avec Jes 

exercices precedents, a permis de demontrer clairement que : 

- SICAT, en tant que societe de transformation de tomate, manifeste ces demieres 

annees des signes de crise dus a plusieurs facteurs dont on a pu relever a travers notre 

diagnostic financier certains, qui s'averent determinants, tel que )'absence 

d'efficacite economique, le desequilibre financier structure), le niveau faible de 

solvabilite et le haut niveau des stocks. 

- SICAT souffre d'un grand malaise financier caracterise essentiellement par: 

* un fonds de roulement fortement et constamment negatif 

* un degre d'autonomie financiere globale tres faible 

* une faible solvabilite immediate et a court terme 

* une mauvaise structure financiere 

* une faible marge brut d'exploitation 

* un risque liquidatif important vu le faible niveau des capitaux par rapport au 

total actif et le total des pertes cumulees qui depassent les fonds propres. 

* une capacite d' autofinancement negative 

* un niveau tres eleve du taux d, endettement global. 

Tous ces facteurs montrent de grands tensions auxquelles est soumise I' entreprise et qui se 

refletent sur la rentabilite financiere toujours negative, et ce des ]'acquisition de l'usine en 

1991. 

PREVISIONS D'EVOLUTION 

L'analyse financiere a montre que la situation de la societe est difficile. Le cumul des pertes 

depasse le capital et memes les fonds propres, ce qui represente une valeur comptable nette 

negative pour la liquidation. 
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Neanmoins et d'apres le promoteur, les elements d'actifs peuvent etre valorises et donner des 

valeurs nettement plus elevees que Jes valeurs comptables. 

L'outil de production etant valable, ii est etonnant que l'activite baisse d'une annee sur 

l'autre. 

Les chiffres et documents comptables n' etant pas suffisamment affines au niveau des produits 

et des charges, Jes previsions s'averent difficiles, d'autant plus que la societe fabrique 

plusieurs produits pour lesquels on ne peut disposer de details en )'absence d'une 

comptabilite analytique et d'une distinction claire entre Jes gestions de la SICAT et de la 

SOCONA. 

L'etude technique du process de fabrication et celle de )'organisation avaient conclu a la 

necessite d'investissements complementaires pour la mise a niveau de cette societe. 

II est imperatif que les actionnaires de la SICAT reduisent l'endettement de la societe afin de 

ramener Jes frais financiers a des normes acceptables permettant ainsi le degagement de 

benefices necessaires au remboursement des dettes de la societe. 

Le financement des investissements va exiger un effort des actionnaires qui doivent financer 

une partie importante de cet investissement. 

5 - HYPOTHESE D'EVOLUTJON 

5.1 -Jnvestissement 

Compte tenu des objectifs de perfectionnement et renovation du materiel pour m1eux 

rentabiliser l'entreprise, des equipements a acquerir pour la societe, des recrutements et de la 

formation a assurer et qui sont necessaires pour la mise a niveau, les investissements a realiser 

sont arretes comme suit (voir tableau a la page suivante). 

Ces investissements, une fois realises vont avoir une repercussion sur la production de la 

societe en matiere de qualite, quantite et cout, et ce, afin de conquerir de nouveaux marches, 

augmenter Jes ventes realisees et faire baisser le cout de revient du produit fini. 
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. ······.···· .. 
. 

.·. ····· ])ate • Actions Couts(DT) 

1997 Reamenagement de l'usine 50.000 

1997 Bae de lavage et Filtre 50.000 

1997 Doseuse-sertisseuse 120.000 

1997 Equipement de laboratoire 20.000 

1997 Calorifugeage des linges vapeurs 5.000 

1997 Adoucisseur d' eau brute 15.000 

1997 Equipement de la station d' epuration 50.000 

1998 Sterilisateur refroidisseur 110.000 

1998 Bloc social 30.000 

1998 Formation-assistance 26.000 
·.· >. Tot~I <•····· 

. 

476.000 ... . 

5.2-

Dans le cadre du programme de restructuration et demise a niveau de la SICAT, l'activite de 

la societe va porter sur la production de l'Harissa, le DCT, les olives et certains autres divers, 

telque: les legumineuses, l'artichaut ... 

La totalite de la production en matiere d'Harissa et DCT va etre vendue a la SOCONA sous 

formed' Aseptic. 

La projection de l'activite faite par type de produits est la suivante: 

Harissa et DCT 

D'apres l'historique des ventes realisees par la societe en matiere de Harissa et de DCT, les 

hypotheses suivantes ont ete retenues apres discussion et accord de la direction generale de la 

societe, pour servir de base pour les prevsisions de production et de vente pour les annees a 
vemr: 

HJ : Prix de revient et de vente par kg 

Harissa DCT 

Coilt de Revient 1,050 0,730 

MaJrge 0,150 0,070 

Prix de vente 1,200 0,800 
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H2 : Niveau de production 

Harissa (en tonne) 

D.C.T. (en tonne) 

H3 : Chiffre d 'affaires 

Harissa 

OCT 

Olives et divers : 

. <QJi~tit~~ J 

v~ii<lu~$ {kg5 

l 700 000 

2 000 000 

1997 

1750 

2000 

(D.T.) 

2 040 000 

l 600 000 

1998 1999 

2000 2200 

2800 3000 

Chi ff re 

(D.T.) 

2 000 000 2 400 000 2 200 000 2 640 000 

2 800 000 2 240 000 3 000 000 2 400 000 

Pour ce qui est olives et divers a savoir : legumineuses, artichauts ... , les hypotheses suivantes 

ont ete retenu apres discussion et accord de la direction generale de la societe pour servir de 

base pour les previsions de production et de vente pour les trois prochaines annees. 

HJ : Niveau de production -
en tonnes 1997 1998 1999 

Olives 300 395 460 

Petits poids 295 387 505 

Legumineuses, artichaut et divers 500 600 850 
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H2 : Prix de revient et de vente par type de produit 

.· BOITE4/4 

. P.R ·. P.V. 

Olives 1,144 1,316 0,621 0,714 3,000 4,195 

Petits poids 1,013 1,165 0,556 0,640 3, 117 3,585 

Legumineuses, 

Artichaut et divers 

HJ: Chijfres d'affaires 

Olives: 

0,840 

1997. 

Chiffre 

d'unites d'affaircs 

(D.T.) 

Boites 4/4 100 000 131 600 

Boites 112 200 000 142 800 

Boites 5/1 100 000 419 600 

694 000 

Petits Po ids 

C:hiffre 

df~hi~e~······· 
(D.T.) 

Boites 4/4 60 000 70 000 

Boites 112 500 000 320 000 

Boites 5/1 70 000 251 000 

641 000 

0,960 0,426 0,490 2,748 4,000 

1998 

Nb re Chi ff re 

d'unites d'Affaircs d'unites 

(D.T.) >(D.1'.) 

130 000 171 000 150 000 197 000 

280 000 200 000 340 000 243 000 

130 000 545 000 150 000 629 000 

916 000 l06900o 

.::.·:-:.::-:::·::::: . .-: .. :-: 

19?9<··· 

clairrr~< .. :::.·;.:-·:·· 

::: a~A.fiaif¢S . 

·············cri~-t.5••< (D.T;) 

75 000 87 000 90 000 105 000 

700 000 448 000 1 000 000 640 000 

87 500 314 000 105 000 376 000 

849 000 JJ2f000 
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Legumineuses, Artichauts et Divers 

Nbr~<···· 

. >if'Affaires ·• • · d'Jii~t~ •• ~~A~~i~ 
·•· ·• > T tn.T.) .. · .... •· ·.•• < HT . (DJr.) i 

Boites 4/4 150 000 144 000 180 000 173 000 255 000 245 000 

Boites 1/2 300 000 147 000 360 000 176 000 510 000 250 000 

Boites 5/1 175 000 700 000 210 000 840 000 297 500 1 190 000 

991000 1189000 ·····168sooo 

Projection du chiffre d'affaires recapitulatif: 

En (DT) 1997 
·· .. ·.·· ) 

3 i>t998 · .. 
1999<······ . 

Chiffre d'affaires/Harissa 2 040 000 2 400 000 2 640 000 

Chi ff re d 'affaires/DCT I 600 000 2 240 000 2 400 000 

Chiffre d'affaires/Olives 694 000 916 000 1069000 

Chiffre d'affaires/Petits Poids 641 000 849 000 1 121 000 

Chiffre d' affaires/Divers 991 000 I 189 000 1685000 

Total Chiffre d'affaires 5 966 000 7 594 000 8 915 000 

Une serie d'hypotheses est a considerer, pour !'estimation des charges et depenses 

occasionnees par l'activite de la societe, et ce, pour l'etude de l'evolution previsionnelle de 

l'activite clans les trois annees a venir: 

Ht : Les charges de production directes evoluent proportionnellement en fonction du niveau 

de la production. 

H2 : Pour ce qui est charges indirectes telles que TFSE, Transport et Deplacement, Frais 

Divers de Production et d'Exploitation; nous avons procede a un relevement forfaitaire de 

10% pour les previsions de I' exercice 1997 et 20% pour les deux annees qui suivent non 

proportionnelle, et ce, compte tenu du gain de productivite introduit par les nouvelles 

installations done de l'impact de la mise a niveau de la societe. 
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HJ : Pour ce qui est dotations aux amortissements, les previsions ont ete faite en tenant 

compte des investissements envisageables pour la mise a niveau de la societe. 

H4 : Pour ce qui est frais financiers de fonctionnement et en reference aux exerctces 

precedents, nous avons procede a I' estimation a 2,5% du chiffre d' affaires de I' exercice. 

HS : Les frais du personnel administratif ancien a ete estime a 30 000 Dian, a ce montant qui 

n'est pas cense etre modifie pendant Jes trois prochaines annees, ii faut ajouter Jes charges 

engendrees par le recrutement de nouveau personnel administratif estime a 15000 Dian, et ce, 

a partir de l'exercice 1998. 

5.2-Production 

La SICAT produit essentiellement le DCT, mais aussi Jes olives de table, Jes legumineuses et 

Jes variantes. A l'issue des investissements prevus, Jes capacites projetees en produits finis 

peuvent passer a des niveaux plus eleves, soient en l'occurrence 1875 T de DCT, 300 T 

d'olives ... 

5.3 - Evolution previsionnelle des differents charges de depenses supportees par la Sf CAT 

Pour Jes trois exercices a venir, a savoir 97 /98, 98/99 et 99/2000, nous admettons Jes 

hypotheses suivantes : 

a) Cout de production 

L'approche utilisee pour Jes prevision des charges tient compte des realisations des exercices 

1995 et 1996. Les charges ont ete classes en plusieurs sortes + charges directes: 

- Achats consommes en matieres premieres, emballages et matieres consommables: en 

reference a I' exercice 95/96 le taux des achats consommes par rapport a la 

production de l'exercice s'eleve a 40%. En considerant le maintien de ce taux, les 

achats consommes previsionnels vont figurer sur le tableau (4) proportionnellement a 
la production de l 'exercice qui va etre en meme temps le chi ff re d' affaires de l 'annee 

en absence de tout stockage de produits finis. 

- les frais de production et autres frais d'exploitation. Nous avons adopter Ies taux 

retenus pour la SOCONA soient respectivement D 0,276 de frais de production et 

0,072 d'autres frais d'exploitation pour I kg de production vendue. 
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b) Frais de personnel 

Les frais de personnel engages durant l'exercice, se decomposent en frais de main d'oeuvre 

direct et frais de personnel administratif 

Pour les exercices a venir, le promoteur indique qu'il n'est pas envisageable de faire 

augmenter le M.0.D. et ii est admis pour les dirigeants de l'entreprise que le personnel 

existant est capable d'assurer la production prevu d'ou le maintien des frais engage lors de 

l'exercice 95/96. Pour ce qui est de frais de personnel administratif ii est prevu de renforcer 

l'equipe par un recrutement qui va couter a l'entreprise respectivement D12500 en 97/98, 14 

711 en 98/99 et 15465 en 99/2000. 

c) Charges financieres 

Pour ce qui est charges financieres, le chiffre degage tors de I' exercice 95/96 etait de D 

316 018 a raison de 111 626 de charges de financement et 204 392 comme F.F.F. Pour les 

trois prochains exercices, nous allons admettre les meme chiffres, et ce, pour bien arreter le 

resultat qui va en decouler et qui peut servir de base pour arreter le programme du 

remboursement et des dettes cumulees. 

d) Amortissements 

Les dotations aux amortissements previsionnelles de la periode a venir sont arretees en tenant 

compte des hypotheses suivantes : 

- Amortissements I Immobilisation : dotation constatee au 31/3/96 a concurrence de la 

valeur nette comptable, soit D 200 859; 

- Amortissements I Investissements 1996 : lineaires sur IO ans a raison de D 129000 I 
an. 

Les dotations aux amortissements pour les trois prochains exercices remontent a 0329859 I 
an 
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e) Charges diverses et exceptionnelles 

A cause de leur nature, ces charges ne peuvent etre previsibles, en reference aux exercices 

deja ecoules, nous constatons une fluctuation. A cet effet, nous allons admettre un chiffre de 

D 5000 I an pour les periodes a venir. 

5.4 - Chif(re d'a((aires 

Le chiffre d'affaires de la SICAT a baisse de 13% en 94/95 et 33% en 95/96. Les ventes 

portent sur le DCT, les olives, le coing et les divers en considerant que la quantite produite va 

etre vendu sur le marche. La marge de vente etant de 15%. 

Le prix de vente de la boite 4/4 etant considere comme reference de base de calcul, et ce, pour 

le DCT et le coing. Pour les autres produits, c'est le chiffre d'affaires par Kg vendu. Le total 

des differents chiffres d'affaires I Produits fait le chiffre d'affaires total. 

Le projet de partenariat : 

La partie Tunisienne est representee par Mr Fekih Nebil, P.D.G. et proprietaire de SICAT. 

La partie Italienne est representee par Mr Clemente Antonio, specialise dans les produits 

tomates de pere en fils. 

1- Objectif du projet: 

Installation d'une unite de production de tomate pelee. 

A. LIGNE DE TOMA TES PELEES 

Cette ligne dont la capacite est de 9T/h, comporte Jes equipements pour 

1. Reception des tomates 

Les camions et les tracteurs charges de tomates arrivant a l'usine, passent sur un pont bascule 

pour la pesee de la tomate. 

Les tomates, livres en caisses, sont placees sur la machine vide caisses pour etre dechargees 

clans la cuve de prelavage. 
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Cette cuve de prelavage est munie d'un systeme d'avancement du produit avec moto reducteur 

pour regler la vitesse d'avancement. 

2. Preparation des tomates 

2.1. Lavage 

Les tomates sont acheminees vers une machine de lavage fabriquee en acier mox et 

comprenant un tambour rotatif qui permet )'elimination des feuilles, herbes, detritus ... 

2.2. Laveuse-trieuse 

Les tomates sont, ensuite, convoyees par un elevateur vers la Javeuse-trieuse composee de: 

- un transporteur a rouleau entralne par un moto-variateur equipe d'un dispositif de 

reglage de la vitesse de triage 

- une douche de lavage 

- une chaine de recuperation des dechets 

- un systeme pour la reception des tomates ecartees par le personnel de triage 

- et une structure de soutien. 

3. Pelage mecanique 

Apres )'operation de lavage, les tomates sont trempees dans de l'eau chaude a 95-99°C, 

pendant une periode variant entre 10 a 20 secondes, suivant le degre de maturite des tomates. 

Cette operation va faciliter le pelage de la tomate. 

Le groupe de pelage mecanique, dont le capacite de 9 T/h, est compose de: 

- un elevateur qui achemine Jes tomates vers le distributeur, 

- un separateur pour )'elimination complete des peaux restees collees a la tomate, 

- une reception des dechets de peaux sous la peleuse et le separateur de peaux, 

- une chalne d'inspection visuelle de la tomate pelee. 

4. Conditionnement en boites metalliques 

4.1. Remplissage et sertissage: 

Les tomates pelees arrivent au groupe de remplissage par l'intermediaire d'une chalne de 

distribution ayant une longueur de 9 m. 

Le groupe de remplissage est compose de trois unites : 

- une pour les boites de 0,5 kg avec une capacite de 20 boites/min. 

- une pour les boites de 1 kg avec une capacite de 150 boites/min. 

- et une pour Jes boites de 3 kg avec une capacite de 50 boites/min. 
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- Trois transporteurs de mise a niveau pour terminer le remplissage des boites pleines 

avec le jus provenant de la chai'ne de concentre. 

Cochlee en acier inox pour la recuperation des dechets sous les remplisseurs. 

Apres le dosage, Jes boites pleines sont acheminees vers les sertisseuses automatiques qui sont 

au nombre de trois et dont la capacite est de : 

250 boites/mn, pour les boites de 1/2 kg, 

125 boites/mn, pour les boites de 1 kg, 

30 boites/mn, pour les boites de 3 kg. 

4.2. Alimentation en boites vides 

Cette ligne est composee de: 

- trois tables d'alimentation manuelle des boites vides ( 4/4, 1/2, et 3 Kg) commandees 

par des variateurs de vitesse et equipees d'un systeme de guidage lateral reglable, 

- des elevateurs magnetiques, 

- un boitier de sterilisation, 

- un TWIST de liaison. 

5. Sterilisation 

Les boites serties sont transportees vers une station de sterilisation, dont la fonction est de 

detruire tous les germes presents. 

Cette station est composee de : 

- 14 cuves de 1,10 m3, dotees de vannes d'introduction d'eau et de vapeur, 

- 30 grilles de collecte de boites d'une capacite de 0,95 m3, 

- un pont-elevateur de 0,5 Tonnes, pour le deplacement de grilles, 

- une chaine transporteuse avec moto reducteur. 

6. Emballage 

La chaine sera dotee d'une ligne d'emballage pour Jes formats 0,5 et I kg. 

B. MATERIEL DE MANUTENTION ET DE STOCKAGE 

1. Materiel de manutention 

Trois chariots elevateurs equipes de moteurs diesel d'une capacite de levage de 2 tonnes. 

Les chariots seront destines au chargement et dechargement des carnions, du transport des 

palettes dans la zone de stockage ... 

105 



2. Materiel de stockage 

L'usine devra disposer d'un ensemble de palettes pour le stockage des produits finis et de 

caisses en plastique pour la manipulation des tomates fraiches surtout au moment de la 

recolte. 

- 2 000 palettes en bois seront necessaires, pour le stockage des cartons pleins. 

- et 5 000 caisses en plastique, pour la recolte des tomates fraiches. 

C. EQUIPEMENT D'ATELIER ET DE LABORATOIRE 

1. Equipement d'atelier 

L'unite industrielle necessitera l'equipement d'un atelier d'entretien et de maintenance. Le 

detail du materiel est fourni en annexe. 

2. Equipement de laboratoire 

Par ailleurs un equipement de laboratoire, pour Jes differentes analyses bacteriologiques et 

autres, sera fourni avec !es equipements de l'unite industrielle 

COUTS DES EQUIPEMENTS 

1- Ligne de tomate pelee: 730 000 

- Vide Rempailleuse de boites de caisses 18 850 D 

- Equipement de prelavage 8 850 D 

- Laveuse rotative 13 700 D 

- Laveuse trieuse 25 300 D 

- Groupe de pelage mecanique 147 500 D 

- Chaine d'inspection des tomates pelees 14 350 D 

- Chaine de distribution 22 400 D 

- Rempailleuse de boites de 0,5 kg 26 700 D 

- Remplisseuse de boites de 1 kg 26 700 D 

- Remplisseuse de boites de 3 kg 26 700 D 

- Ligne de transport de boites vides 71 500 D 

- Transporteur de mise a niveau 18 750 D 
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- Cochlee 150 x 12 000 mn 8 600 D 

- Pompe de trituration 6 000 D 

- Tubes de raccord des machines 11 610 D 

- Sertisseuse automatique {250 boutes/mn) 52 290 D 

- Sertisseuse automatique (250 boites/mn) 52 290 D 

- Sertisseuse automatique {125 boites/mn) 52 290 D 

- Sertisseuse automatique (30 boites/mn) 31 000 D 

- Station de sterilisation 63 890 D 

- Ligne d'embaJlage (0,5 et I kg) 68 120 D 

-Tableau electrique 14 900 D 

2. Materiel de manutention et de stocl<age : 189 000 D 

- Trois chariots elevateurs 44 000 D 

- 15 000 caisses en plastique 7 5 000 D 

- 2 000 Palettes 70 000 D 

3. Equipements d'atelier et de laboratoire : 15 000 D 

( voir liste en annexe ) 
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Date 

1997 

1997 

1997 

1997 

1997 

1997 

1997 

1997 

1997 

1998 

1998 

1998 

1999 

1997 

1998 

1999 

Tableau recapitulatif des coots 

Couts 

EQUIPEMENTS 730.000 

Ligne de tomate pelee 730.000 

MAT. MANUTENTION 44.000 

3 chariots elevateurs 44.000 

MAT. DE STOCKAGE 145.000 

Caisses plastiques 75.000 

Palettes 70.000 

EQU. ATELIER & LABO 15.000 

TOTAL 334.000 

Tableau du cout de l'investissement des actions proposees 

dans le cadre de la mise a niveau 

Actions Couts {DT) 

Reamenageant de l'usine 50.000 

Bae de lavage et Filtre 50.000 

Equipement de laboratoire * 15.000 

Calorifugeage des tinges vapeurs 5.000 

Adoucisseur d'eau brute 15.000 

Equipement de la station d'epuration 90.000 

Ligne Harissa 180.000 

Ligne Tomate pelee * 730.000 

Materiel de manutention et de stockage * 189.000 

Groupe extraction de jus 100.000 

Entrepots de stockage filts 100.000 

Bloc social 80.000 

Caisses, vides caisses et engins 60.000 

Formation- assistance 26.000 

* apportes par le partenaire italien 
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Projection de )'evolution de la production par produit (en tonnes I an) 

Annee 1996 1997* 1998* 1999* 
Produits 

Tomate pelee 2898 3519 4140 

DCT 1875 2000 2800 3000 

Harissa 1500 1750 2000 2200 

Olives 200 250 300 400 

Legumineuses 150 250 300 500 

Artichauts 150 250 300 350 

Confiture 0 100 150 300 

* Previsionnel 
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CONCLUSION 

Selon l'organisation generate du groupe SOCONA-SICAT, la SICAT est consideree 

comme une unite d'exploitation independante mais en meme temps rattachee a la 

societe SOCONA, dont elle assure une partie de l'approvisionnement en matiere semi
oeuvree, cette dependance fait que les deux societes souffient des memes handicaps 
aux niveaux organisationnel, et financier. 

La SICA T doit ameliorer sa structure financiere pour resorber Jes pertes anterieures 

cumulees, d'une part et renforcer l'assise financiere jugee fragile d'autre part. 

La projection de l'activite Sur les trois prochaines annees, prevoit une evolution assez 
remarquable au niveau du chiffie d'affaires, toutefois la SICAT et la SOCONA se 

rendent toutes les deux mutuellement service et ii y a lieu de bien definir le prix de 

cession interne pour l'approvisionnement de la deuxieme en produits semi-oeuvres 

aupres de la premiere. Le <lit prix de cession interne entre Jes deux societes ne peut pas 

etre arrete dans l'etat actuel du fait de !'absence de documents comptables precis 
informant sur les produits et Jes charges correspondants a l'activite de la societe ainsi 

que !'absence d'une comptabilite analytique et d'une distinction plus claire, la synergie 
qui va s'etablir entre les deux societes va aussi profiter a la SICA T sous forme d'un 

gain de productivite et une augmentation des marges. 

Les memes reserves emises pour la societe SOCONA en ce qui concerne les methodes 
de gestion a adopter sont valables pour SICAT et ce quant a la capacite du gerant et 
principal actionnaire de la societe pour !'adoption des methodes rigoureuses de gestion 
et pour la mise en place des structures et systemes de gestion qui ont ete proposes dans 

le rapport. 

Nous recommandons aussi une integration plus importante des deux societes pour 
developper l'effet de synergie avec une politique de specialisation qui peut constituer la 

nouvelle orientation du groupe. La SICAT, a cet effet, sera le foumisseur de la 

SOCONA en produit fini livre en fftts. 

L'activite de la SICA I peut etre selon Jes hypotheses d'evolution plus diversifiee en 

allouant plus d'importance a cote de I a production du double concentre de tomate et de 



la harissa, a la preparation des olives et divers (petits pois, legumineuses, artichaut, 
etc.) ce qui peut contribuer a augmenter la marge de rentabilite de la societe. 

La definition du prix de cession et !'evaluation des performances de la societe ne se 

feront qu'apres la definition et la mise en place du nouveau cadre dans lequel la SICA I 

va evoluer et qui dependra en premier lieu de la nouvelle organisation du groupe et de 

l'application du programme de mise a niveau recommande dans ce rapport. 


