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PRESENTATION DE LA SOCIETE 

La societe des conserves alimentaires (SOCONA) est une societe anonyme au capital 
actuel de 810.000 dinars. L'usine est sise a la route de Momag a 3,5 Km de Tunis, elle 
est implantee sur un terrain appartenant encore au promoteur et faisant l'objet d'un 
contrat de location. La SOCONA produit essentiellement le double concentre de tomate 
(OCT) et l 'harissa. 
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SECTION I 

ORGANISATION ET METHODES DE GESTION 

Nous presentons dans cette section notre diagnostic de !'organisation generale de 

l'entreprise et des methodes et mecanismes de gestion utilises aux niveaux des principales 

fonctions dont notamment la gestion des ressources humaines, de la production, des 

approvisionnements, de la commercialisation de la comptabilite et des finances. 

I- ORGANISATION GENERALE DE L'ENTREPRISE 

A l'image des entreprises familiales de petite et moyenne taille, la gestion de la SOCONA 

se caracterise par: 

- la concentration du pouvoir decisionnel au niveau du chef de 1' entreprise, 

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

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

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

- les defaillances dans les flux de l'information. 

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

proprietaires d'une autre entreprise de conserve de tomate (la SICAT) et que certaines 

fonctions sont assurees par les memes personnes au niveau des deux entreprises 

(Direction Generale, maintenance, approvisionnement, commercialisation, gestion 

financiere et comptable, etc.). Certes, cette approche est de nature a rationaliser la gestion 

de certaines fonctions, a harmoniser le potentiel des deux entreprises et a faire des 

economies de synergie; mais elle necessite une imputation adequate des coftts pour 

pouvoir evaluer la performance et la rentabilite de chaque entreprise prise separement; 

surtout qu'il s'agit de deux entites juridiquement distinctes. 

L'entreprise ne semble pas avoir des objectifs precis ou de strategie clairement definie en 

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

notamment: 
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- !'intervention du pouvoir public dans la determination des prix, 

- !'absence de soutien a !'exportation, surtout que les prix des matieres premieres 

sont fixes a l'avance par les organismes de tutelle (du fait qu'il s'agit d'un produit 

strategique) et que ces prix sont plus eleves que dans les pays concurrents. 

Cette situation a ete aggravee par les difficultes financieres vecues par l 'entreprise durant 

les demieres annees. Cet aspect sera developpe en detail dans la section relative au 

financement de l'entreprise. Devant cette situation, le P.D.G. de la SOCONA consacre la 

majeure partie de son temps a la resolution de problemes avec ses fournisseurs et 

banquiers au detriment du suivi de la gestion de son entreprise. 

II- GESTION DE LA PRODUCTION 

Al DIAGNOSTIC DE L'ORGANISA TION ET DES PROCEDURES : 

L'equipe de production est formee du staff suivant : 

- Un Directeur d'usine : un ingenieur en informatique (bac + 6) ayant fait une 

experience dans le services de production de la SOCONA pendant 4 ans et 
cumulant plusieurs fonction incompatibles (production, stockage, livraisons). 

- Un ingenieur en electromecanique cumulant les fonctions de maintenance des 

equipements de production et de controle qualite au niveau du laboratoire 

d'analyse installe a l'usine et ayant une experience d'une annee au niveau de la 

SOCONA. 

- Une technicienne superieure en matiere de qualite s'occupant du laboratoire et 
egalement de la fabrication. 

- un chef d'equipe assistant le chef d'usine et la technicienne superieure et ne 
disposant d'aucun niveau d'enseignement (Illettre). 

- 17 ouvriers manoeuvres permanents auxquels s'ajoutent environ 60 ouvriers 

occasionnels en periode de compagne. 

- 2 gardiens. 

- Une equipe de maintenance de la SOCONA composee actuellement: 
• de deux mecaniciens l'un specialise dans la mecanique du materiel de 

l'usine et ayant une experience de 25 ans et l'autre specialise dans la 

mecanique auto et ayant une experience de 5 ans ; 

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

d'enseignement secondaire : diplOme technique en electricite) et ayant 
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une expenence de 15 ans dans le domaine. Cet electricien figure 

egalement parmi la liste du personnel technique de la SICAT. 

Les deux mecaniciens ci-dessus sont qualifies pour faire toutes operations de 

soudure. 

Cette equipe est dirigee par un ingenieur en electromecanique (bac + 6) et ayant 

une experience d'une annee a la SOCONA qui s'occupe egalement du controle 

qualite. 

Le diagnostic de cette fonction nous a pennis de degager les conclusions suivantes : 

1. Absence de planification de la production par categorie de produits et par 

quantite 

2. 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 

du suivi de !'execution de ces ordres en respectant leur sequence numerique. 

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

production, !'evaluation de la productivite, le controle des coiits et les 
possibilites d, amelioration. 

4. Absence d'autorisation ecrite OU de hons de sorties prenumerotes pour les sorties 

des magasins pour assurer un controle adequat des stocks de matieres 

consommables, des emballages et des pieces de rechange. 

5. Absence d'un bureau d'ordonnancement au sein de l'usine pour une meilleure 

planification et suivi des differentes phases de la production. 

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

7. Utilisation du personnel technique de la SOCONA pour le compte de la SICAT 

dont l'equipe de maintenance n'est pas suffisamment experimentee pour 

effectuer certaines interventions particulieres. Notons que pour ce faire, 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 ou carnet d'entretien pour chaque machine. Cette situation se 

repercute sur le hon fonctionnement de la chalne de production et ne permet pas 

de mesurer la performance de l 'equipe entretien. 

8. Absence de hons de retour des articles sortis du magasin vers la production et 

non utilises par cette demiere. 
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9. Absence d'un systeme permettant une affectation fiable des heures de travail par 

lot et a chaque phase de la production; ce qui constitue un handicap pour le 

calcul du prix de revient des produits fabriques. Dans des marches competitifs, 

ii est imperatif de mieux connaitre la structure des cofits et son evolution afin de 

pouvoir les maitriser davantage. 

IO.Le controle qualite n'est pas normalise par une definition precise des 

verifications a observer et n'est pas materialise par un document engageant la 

responsabilite du controleur. 

I I.Les conditions de securite sont relativement satisfaisantes. Toutefois, ii 

convient de noter : 

- !'absence de mesures de sensibilisation des ouvriers aux normes de 

securite; 

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

antibruit est necessaire. 

12.IL n'est pas etabli de rapports detailles de production mensuels a l'intention de 

la Direction Generale retrai;ant les differents cofits supportes par l'entreprise a 
chaque phase de production et pour chaque type de produit. 

B/RECOMMANDATIONS 

Compte tenu des resultats du diagnostic, nous avan~ons un certain nombre de 

recommandations suceptibles d'ameliorer la performance de la SOCONA : 

1- Planification 

1-1 Etablir des objectifs de croissance sur un horizon de trois ans et definir les 
besoins materiels et humains pour la realisation des objectifs fixes. 

1-2 Etablir un plan d'investissement pour les 3 prochaines annees compatible avec 

les 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 les 

objectifs de croissance. 

1-4 Planifier au debut de chaque annee, en fonction des objectifs de croissance et 

de marche de l 'entreprise, un programme annuel de production reparti sur une base 

mensuelle. 
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2- ContrOle de gestion de la production 

2-1. En fonction des plans arretes, etablir un programme hebdomadaire de 

production par produit. 

2-2. Mettre en place un systeme de calcul du cofit de production permettant de 

determiner les differents elements du cofit de production de l'approvisionnement en 

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

production jusqu'au stockage. 

2-3. Tenir un journal de production, suivre les realisations au niveau de chaque 

poste et les comparer avec les previsions. 

2-4 designer un responsable qui pourrait etre l'ingenieur en genie chimique 

actuellement responsable de fabrication ( ou faire appel a un bureau specialise 

d'une maniere periodique) pour des analyses regulieres des methodes de 

production, de la qualite et du developpement des produits. 11 s' agit de 

- la recherche et le developpement de nouveaux produits; 

- l'amelioration des produits existants ; 

- !'amelioration de la productivite des equipements et des outillages; 

- !'analyse des procedes et des postes de travail ; 

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

2-5 La technicienne superieure au niveau du laboratoire doit etre affectee 

exclusivement au controle de la qualite en controlant le process et en faisant des 

analyses aux differentes phases de la production. II nous semble qu' elle a les 

aptitudes et peut effecteur cette fonction apres une formation sur les differentes 

phases du process. 

2-6 Le Directeur de la Production doit veiller a: 
- etablir un planning de production ecrit; 

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

- surveiller la charge des machines; 

- centraliser les ordre de fabrication et de veiller a leur realisation; 

- tenir des fiches de determination des cofits; 

- suivre les ratios cles de la production; 

- controler les causes des ecarts entre les niveaux de production 

previsionnels et reels; 
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3- Consommations matieres 

11 est tres important de suivre les consommations de matieres pour calculer les prix de 

revient et controler les flux de ces matieres. Ainsi, nous recommandons: 

- d'etablir des fiches pour les entrees et les sorties de matieres et un etatjoumalier 

sur les consommations matieres sur un journal des consommations, 

- de preparer des etats de synthese hebdomadaires et mensuels des consommation 

de matieres selon un modele prealablement defini, 

- de faire des etats de rapprochement entre les consommations de matieres et les 

produits finis entres en magasin. 

4- Consommation de la main d'oeuvre de production 

Au meme titre que pour les consommations de matieres, ii est important de 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 imputes pour !'ensemble de l'usine. 

- le controle rigoureux des presences notamment pendant les periodes de 

compagne, 

- le suivi de la productivite de chaque poste et l'instauration d'un systeme de 

calcul de la productivite par poste. 

5- Sortie des produits finis des ateliers : 

Materialiser les 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 le magasinier. 

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. 
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7- Conditions du travail 

Ameliorer les conditions de travail du personnel de production en veillant notamment a la 

sensibilisation du personnel aux normes de securite, d'hygiene et de proprete. 

8- Controle qualite de la production 

Le personnel charge du controle de la qualite doit: 

- ameliorer davantage le controle qualite lors de la reception des produits agricoles 

frais a partir des centres de collecte. 

- assurer un controle rigoureux de la qualite tout au long des differentes phases de 

la production. 

II est important de normaliser le controle qualite par la definition precise des verifications 

a observer et materialiser le controle qualite par un document engageant la responsabilite 

du controleur en tenant compte des reclamations des consommateurs et des distributeurs. 

9- Rapports d'activite de la production : 

Etablir des rapports mensuels d'activite de la production selon un format preetabli a 
!'attention de la Direction Generate mentionnant notamment : 

- le volume et la composition de la production; 

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

imperatifs de rentabilite de l'entreprise, etc. (a noter que le calcul du prix de 

revient se fera par le service comptable a partir de donnees fournies par le chef de 

production). 
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Ces rapports permettront d'analyser l'evolution des cofits, de connaitre les origines des 

surcofits et d'etablir des plans d'actions de maitrise des cofits de production. 

Cl COUT DE L'ACTION 

La reorganisation du service de production de la SOCONA necessite des investissements 

pour le developpement d 'un systeme de gestion de la production ( dont la planification et 

le controle) et des depenses en assistance technique et en formation du personnel de 

production. Cette action pourrait etre realisee durant la premiere annee demise a niveau. 

Les investissements requis pour la realisation des actions recommandees se detaillent 

comme suit: 

Activite Cout 

Developpement d'un systeme de gestion de la production 6. 000 Dinars 

Assistance Teclmique et Formation du Personnel pour la mise 4.000 Dinars 

en place du systeme 

Total 10.000 Dinars 

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

formation du Ministere de l'Emploi (Taxe a la Formation Professionnelle -TFP-) OU a 
raison de 50 % dans le cadre du Programme National de Mise a niveau. 

III- GESTION DES APPROVISIONNEMENTS 

Al DIAGNOSTIC DE L'ORGANISA TION ET DES PROCEDURES : 

La gestion des approvisionnements est assuree par le Directeur General seconde par le 

chef de production. 

Le diagnostic de la fonction approvisionnements a revele les faiblesses suivantes: 

- 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 ). 
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- Cumul de fonctions incompatibles par le chef de l'usine qui cumule la fonction de 

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

produits finis. 

- Absence de systeme de gestion des stocks : 

* ii n'est pas tenu de fiches de stocks; 

*Les inventaires toumants 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; 

* les instructions d'inventaire de fin d'exercice ne sont pas formellement 

precisees; 

* le niveau du stock de securite des differentes matieres n'est pas defini. 

- Absence de budgets et de rapports periodiques sur les approvisionnements de 

sorte a permettre !'evaluation de la performance du systeme d'approvisionnement. 

Bl RECOMMANDA TIONS 

Les objectifs recherches par une bonne gestion des approvisionnements impose au 

responsable de cette fonction de: 

- rationaliser les achats et s'assurer que les commandes ne sont faites qu'en 

fonction des besoins et pour des quantites optimales. 

- effectuer des achats aupres de fournisseurs offrant les meilleures conditions de 

prix, qualite, conditions de credit et delais de livraison. Bien que les prix des 

produits frais sont imposes, une bonne coordination avec les centres de collecte 

et l'organisationjudicieuse du transport doivent contribuer a un meilleur 

approvisionnement . 

- assurer une gestion optimale des stocks en veillant : 

-a la bonne conservation des stocks; 

-a la disponibilite des articles demandes ; 

- au respect des normes exigees; 

- au controle efficace des receptions. 
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Les recommandations suivantes doivent etre prises en consideration pour atteindre ces 

objectifs: 

1- Un responsable doit assurer !'administration et le contr6le des approvisionnements. II 

s' agit de designer une personne ayant les competences requises pour effectuer les 

principales missions suivantes : 

- lancement et suivi des commandes fournisseurs; 

- controle des receptions (qualite et quantite); 

- gestion des stocks; 

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

- preparation des budgets d'approvisionnement et des rapports periodiques a 
!'attention de la Direction Generale. 

Nous considerons que cette fonction peut etre assuree par l'ingenieur electromecanicien 

qui effectue actuellement une grande partie de ces taches parallelement a ses fonctions de 
gestion de la maintenance, et ce moyennant un programme de formation notamment en 

matiere de gestion des stocks et de suivi des commandes. II aura la fonction de chef de 

service de la maintenance et des approvisionnements. Par ailleurs, la fiche de fonction de 

ce responsable definira ses prerogatives et ses responsabilites. 

2. Le Chef de Service Approvisionnement et Maintenance aura sous la responsabilite: 

- 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 et qui doit tenir pour chaque type 

d'article une fiche de stock; 

- Une equipe de maintenance formee des deux mecaniciens qui ont les 

competences requises en mecanique des equipements du secteur Agro-alimentaire 

et en mecanique auto pour l'entretien, la maintenance et la reparation des 

equipements de l'usine et des vehicules de transport composant le pare et de 

l'electricien charge des travaux d'entretien, de reparation et de suivi des 

installations electriques; 
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3. Faire une consultation systematique des fournisseurs pour ohtenir, par comparaison des 

possibilites offertes les 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 les achats 

de la SOCONA. 

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. lnstaurer un systeme efficace de gestion des stocks par !'acquisition d'un rrucro­

ordinateur et d'un logiciel de gestion des stocks. 

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

Les fiches techniques doivent mentionner notamment : 

- !'identification de l'immobilisation et sa reference; 

- la date d'acquisition de l'immobilisation; 

- la valeur d'acquisition de l'immobilisation; 

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

correspondants; 

- les amortissements effectues; 

Cl COUT DE L'ACTION 

La mise a niveau de 1 'organisation et de la gestion des approvisionnements necessite une 

meilleure organisation et une claire definition des taches, le developpement d'un manuel 

de procedures, le recrutement d'un magasinier, et la formation du personnel. Plus 

precisement, ii s'agira d'investir dans: 

- le developpement de fiches de fonction et d'un manuel de procedures en matiere 

d'approvisionnement et de maintenance: les investissements requis sont estimes a 
5.000 Dinars. 
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- la formation du Chef de Service Approvisionnement et Maintenance et du 

magasinier (a recruter) notamment dans le domaine de gestion des stocks, de 

suivi des commandes foumisseurs et de controle des receptions. Le coftt de cette 

formation est estime a 3.000 Dinars (15 jours a 200 Dinars par jour) pouvant etre 

finance soit par les programmes nationaux de formation du Ministere de l'Emploi 
(TFP) OU a raison de 50 % dans le cadre des programme de mise a niveau. 

:. le recrutement d'une personne qui se chargera de la gestion des stocks et de leur 

conservation. Ce recrutement va engendrer pour la SOCONA une augmentation 

de la masse salariale de 6.000 Dinars par an .. 

- !'acquisition d'un micro-ordinateur et d'un logiciel de gestion des stocks dont le 

coftt estimatif est de l'ordre de 2.500 dinars (y compris le prix du logiciel et de 

son adaptation). 

Le recapitulatif des investissements requis et des augmentations de frais de gestion se 

presente comme suit: 

Actions Co fit 

Investissements: 

- Assistance Technique (Description des postes et elaboration 5. 000 Dinars 

des procedures 
- Acquisition d'un micro-ordinateur et de logiciel approprie 2.500 Dinars 

- Formation 3. 000 IYmars 

Total des /nvestissements 10.500 Dinars 

Recrutement: 

- Salaire annuel d'un magasinier 6.000 Dinars 

IV - GESTION COMMERCIALE 

Al DIAGNOSTIC DE L'ORGANISATION ET DES PROCEDURES 

Le diagnostic de la fonction commerciale sur le plan organisationnel a revele les 

faiblesses suivantes: 

1- La fonction commerciale est assuree par plusieurs personnes : 
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- le Directeur General qui contacte les clients, effectue des operations de 

vente, suit les creances et procede au recouvrement ; 

- le responsable de l'usine assure la gestion des stocks de produits finis, les 

livraisons et occasionnellement les encaissements; 

- les operations de transit et de declaration en douane sont effectuees par 

une personne ayant un niveau secondaire et une experience de 30 ans. 

2. Le chef de l'usine cumule des fonctions incompatibles a savoir : la production, 

le stockage, la livraison au clients et l'encaissement (pour les factures payees au 

comptant). 

3-Il n'est pas etabli de programmes 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. 

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

maniere frequente et periodique. 

5- Absence de rapports mensuels, annuels ou meme par compagne sur les activites 

commerciales de l'entreprise permettant d'evaluer la performance des activites 

commercial es. 

Bl RECOMMANDATIONS 

1. Designer un responsable commercial charge de !'administration et de la gestion 

des ventes. Le Directeur General pourrait s 'occuper de la negociation des contrats 

de vente a }'exportation et de la definition de la politique commerciale a suivre 
pour les ventes locales. Le responsable commercial sera assiste par deux vendeurs 

qui auront pour mission la prospection et le developpement des contacts avec les 

clients. Le responsable commercial et les deux vendeurs sont a recruter. 

2- Instaurer une politique commerciale dynamique basee sur les elements 

essentiels suivant : 

- etude de l'environnement et de la concurrence; 

- identification des nouveaux besoins et des desirs de la clientele; 
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- gestion efficace des reclamations et suggestions; 

- prospection du marche exterieur et deveploppement des relations 

commerciales permanentes avec des partenaires etrangers. 

3. Rattacher la gestion et la conservation des stocks de produits finis au service des 

approvisionnements et de maintenance (voir III ci-dessus) 

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

Ces nouvelles taches doivent etre faite exclusivement par le Service Commercial. 

5. Etablir des previsions de vente annuelles, mensuelles et par compagne et 

comparer les chiffres previsionnels avec les realisations pour expliquer et analyser 

les eventuels ecarts et prevoir a temps les actions correctives. 

6. Separer les fonctions de comptabilisation de facturation et d'encaissement en 

deleguant les encaissements au service financier qui aura la responsabilite de 

suivre d'une maniere permanente et systematique les creances et s'assurer qu'il 

n'existe pas de retard dans les encaissements. 

7. S'assurer que toutes les factures resultant de l'activite commerciale de 

l'entreprise sont correctement et integralement enregistrees en comptabilite et 

communiquees a temps au responsable financier. 

Cl COUT DE L'ACTION 

Le developpement d'un service commercial necessitera le recrutement d'un responsable 
commercial ayant le niveau de maitrise en marketing et de deux vendeurs. 
Le responsable de facturation travaillant actuellement au niveau de l'usine de SOCONA 

pour le compte des deux societe sera rattache a ce service. 

Les investissements requis pour le developpement du service commercial sont detailles 
comme suit: 

Actions Co fit 

In vestissements: 

Assistance Technique pour le developpement des procedures et 3. 000 Dinars 
des liens organisationnels 

Recrutement: 

Charges salariales annuelles engendrees par le recrutement du 22.000 Dinars 

responsable Commercial et des deux vendeurs 
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V-GESTION ADMINISTRATIVE, COMPTABLE ET FINANCIERE 

Al DIAGNOSTIC DE L'ORGANISA TION ET DES PROCEDURES 

Le diagnostic de l' organisation et de la gestion des fonctions administratives, comptables 

et financieres a revele les insuffisances suivantes: 

1. Absence de fonction de directeur administratif et financier: cette fonction est 

actuellement partagee entre le Directeur General, le comptable et le responsable 

d'usine. 

2- La comptabilite n'est pas utilisee comme etant un outil de gestion par les 

responsables de la SOCONA. Elle est plutot consideree comme une contrainte 

Iegale. 

3. Manque d'un SUlVl rigoureux des credits a moyen et long terme et des 

mobilisations de credit ainsi que des inten~ts s'y rattachant. 

4. II n'existe pas de gestion previsionnelle de la tresorerie; ce qui engendre des 

situations de crises financieres imprevisibles qui accaparent les energies de la 

Direction Generate au detriment des activites de gestion. 

5. Absence de rapports periodiques de tresorerie a l'attention de la Direction 
Generale. 

6. Un retard dans le traitement comptable des operations de la societe en raison des 

elements suivants : 

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

traites manuellement par une personne assistante a la Direction Generale 
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 lors de 

leur reglement. De ce fait, ii est impossible au service comptable d 'etablir 
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des situations comptables intermediaires refletant l'ensemble des 

engagements de I' entreprise 

- Existence d'une fonction comptable parallele au mveau du siege qm 

consiste a effectuer un traitement comptable manuel des operations. 

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

traitement comptable informatique; ce qui entra1ne des pertes de temps enormes 

lors du rapprochement. 

7. Le comptable cumule, en I' 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. Cette 
situation est contraire aux principes de controle inteme. 

8. La societe dispose du materiel informatique necessaire pour que la personne 

chargee de la comptabilite puisse remplir sa mission convenablement. 

Notons que La SOCONA a la possibilite d'integrer le recouvrement a la 
comptabilite. Toutefois, la SOCONA ne beneficie pas actuellement de cet 
avantage qui permet une economie de temps dans la saisie comptable des 

operations et de minimiser les risques d'erreurs. 

9. La gestion du personnel est informatisee (les bulletins et les joumaux de paie 
sont edites sur la base d'un logiciel informatique PROSOFT). Toutefois, ii n'existe 
pas de responsable charge de la gestion du personnel. Cette fonction est partagee 
entre le Directeur General, le chef d'usine, le comptable et le responsable de 
facturation. 

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

personnel. En effet, nous avons releve une inadequation du poste occupe avec le 
profil de formation du personnel. 

11. La liste de pointage n'est pas signee par le personnel de production et le 

controle des presences n'est pas generalise et formalise pour tout le personnel de la 
societe. 
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12. Absence de plan comptable annote definissant: 

- les principaux comptes specifiques et leurs modalites de fonctionnement; 

- les methodes d'evaluation des stocks; 

- les methodes et les taux d'amortissement; 

- les methodes et criteres d'estimation des provisions. 

13- Dans le cadre de la rationalisation de la gestion des entreprises du Groupe, 

certains responsables de la SOCONA rendent des services a une autre entreprise 

du Groupe (SICAT) et vice versa; ce qui permet de mieux rentabiliser le potentiel 

des deux entreprises. Toutefois, nous avons releve qu'il n'existe pas de systeme de 

facturation de ces services entre les deux societes permettant une meilleure 

definition des couts d'exploitation. 

Par ailleurs, les soldes comptables des comptes de caisse ne sont pas justifies du 

fait de !'absence d'un inventaire de la caisse. Aucun arrete de caisse n'est 

communique a la comptabilite. 

14- Certaines depenses importantes telles que la paie sont effectuees en especes. 

15- 11 n'existe pas de budgets et de rapports d'activite periodiques sur la gestion du 

personnel remis a l'attention de la Direction Generale. 

Bl RECOMMANDATIONS 

1. Attribuer la fonction de Chef de Service Administratif et Financier a une 

personne ayant les competences requises pour assurer les principales missions 

suivantes: 

- Etablir des budgets de tresorerie et de personnel ; 
- Etablir des rapports periodiques de tresorerie et de personnel; 

- Etablir des tableaux de financement; 

- Preparation du programme de recrutement notamment pour les periodes de 

compagne en collaboration avec la Direction Generale et le Chef de 

Service de production ; 

- Gestion du personnel de la SOCONA. 

- Etablir avec la Direction Generate des programmes de formation du 

personnel. 
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- Tenir des livres de conges. 

- Gestion de la tresorerie de la SOCONA (caisses, banques, etc.); 

- Arreter a temps des situations comptables mensuelles qui, apres 

verification, sont remises a la direction Generale; 

- Preparer les declarations fiscales et sociales. 

2. Mettre sous la responsabilite du Chef de Service Administratif et financier un 

comptable et un caissier. 

Le comptable actuel a le niveau requis pour assurer la tenue des livres comptables 

de l 'entreprise. 

Le caissier a recruter 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 Chef de Service Administratif et financier. 

3. Des procedures claires et formalisees doivent etre definies pour une meilleure 

gestion de la caisse basee sur les principes generaux suivants : 

- Separation entre la caisse recettes et la caisse depenses; 

- Toutes les recettes de lajournee doivent etre versees en banques; 

- limitation exclusive de l'acces au coffre au caissier; 

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

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

- Une autorisation expresse et prealable des depenses en especes. 
- Un controle rigoureux des depenses en especes ; 

- L'indication de la mention "payee" sur les factures objet du reglement. 

4. Concevoir un systeme rigoureux de gestion de la tresorerie basee sur les 
elements essentiels suivants : 

- L'utilisation d'un systeme de prevision suffisant pour couvrir les besoins 
de tresorerie OU utiliser les excedents de tresorerie dans les meilleures 
conditions. 

- Controle des fonds re9us et leur versement en banques; 

- Controle des fonds re9us et de leur versement en banques; 

- Controle de la regularite des fonds decaisses; 

- Controle des rapprochements des comptes bancaires; 
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- Suivi permanent des echeances de reglement des foumisseurs et des 

credits et controle systematique des interets s'y rapportant. 

- Etablissement de tableaux de bord de tresorerie. 

- Inventaire inopine de la caisse. 

5. Etablir un rapport mensuel a I' attention de la Direction Generale relatant la 

situation financiere de la societe dont notamment : les soldes disponibles, les 

echeances impayees, les echeances du mois suivant, les encaissements et les 

decaissements du mois, 

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

comptable des operations, et utiliser les informations comptables pour les besoins 

de gestion (suivi des comptes clients, foumisseurs, credits, etc.). 

7. Mettre en place un systeme permettant la saisie rapide des informations 

comptables. 

8- Integrer le recouvrement a la comptabilite ce qui permet ainsi un traitement 

comptable rapide des encaissements de la SOCONA. 

9. Eviter la possibilite au comptable d'acceder 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 defini pour autoriser 
une personne determinee a acceder au programme de facturation en }'absence de la 

personne qui en est chargee. 

10. Etant donne que !'absence de tenue de ces livres peut constituer un motif de 

rejet de la comptabilite, ii est imperatif de tenir les livres Iegaux de la SOCONA 

Gournal general et livre d'inventaire) conformement aux articles 8, 9 et 10 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. 

11. Elaborer un plan comptable annote tenant compte des specificites de la 

SOCONA. 
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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. 

Cl COUT DE L'ACTION: 

La mise en place d'un service Administratif et Financier engendrera un cout important en 

matiere de recrutement de cadres et de formation du personnel de ce service. 

Les actions de mise a niveau de l' organisation administrative, comptable et financiere de 

la SOCONA comportent principalement: 

- le recrutement d'un cadre ayant obtenu la ma:itrise en gestion comptable pour 

occuper le poste de chef de service administratif et financier pour un salaire de 
10.000 Dinars par an. 

- le recrutement d'un caissier, de preference ayant fait des etudes comptables 

charge de la gestion des caisses, de leur suivi et controle. Le salaire annuel de ce 

caissier est estime 6.000 Dinars. 

- l' Assistance Technique et la formation du personnel du service Administratif et 
Financier selon le programme suivant : 

*Assistance Technique et formation pour la mise en place d'un systeme 
comptable et de gestion du personnel pour un montant de 6.000 Dinars 

(soit 30 jours * 200 Dinars) 

*Formation du caissier et du comptable pour un investissement estime a 
4.000 Dinars (soit 20 jours * 200 Dinars/Jour). 

Comme ii a ete signale precedemment, les investissements en formation peuvent etre 

finances soit par les programmes nationaux de formation du ministere de l'Emploi (TFP) 

OU a raison de 50 % dans le cadre de programme de mise a niveau. 

Le cofit de la mise a niveau de la gestion administrative, comptable et financiere se 

presente comme suit: 
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Actions Cout 

lnvestissements: 

Assistance Technique et Formation pour la mise en place 6. 000 Dinars 

d'un sysreme comptable 

Formation du comptable et du Caissier 4.000 Dinars 

Total des Investissements 10.000 Dinars 

Recrutement: 

Salaires annuels du Directeur Administratif et Financier et 16.000 Dinars 

du caissier 

Le Tableau recapitulatif des investissements requis pour la mise a niveau de 

I' organisation generale et des procedures de I' entreprise se presente comme suit: 

I nvestissements lnvestissements Salaires Annuels 

Materiels Jmmateriels 

Gestion de la Production - 10.000 Dinars -

Gestion des Approvisionnements 5.000 Dinars 8.000 Dinars 8.500 Dinars 

Gestion Commerciale 3.000 Dinars 22.000 Dinars 

Gestion Administrative, comptable et 10.000 Dinars 16.000 Dinars 

Financiere 

Total 5.000 Dinars 31.000 Dinars 46. 500 Dinars 

Apres la rruse en place des structures organisationnelles recommandees et les 

recrutements prevus dans le programme demise a niveau, l'organigramme de l'entreprise 

se presente comme suit: 
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: Fonction a introduire dans une phase ulterieur a la mise a niveau 
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SECTION II 

LA PRODUCTION 

I- DIAGNOSTIC DE L'APPAREIL DE PRODUCTION 

Al ATELIERS DE FABRICATION 

L'usine de la societe SOCONA est situee aux environs de Sidi Fathallah sur la route 
Tunis-Ben Arous. Du fait de sa localisation dans le grand Tunis, l'usine est relativement 

difficile d'acces. 

L'usine est batie sur une parcelle d'environ 3000m2• La plus grande partie de cette surface 
est construite. Le reste est occupe par les voiries. Les surfaces couvertes sont 

principalement constituees par de la charpente metallique. 

L'usine est caracterisee par son exigulte notable qui empeche tout projet d'extension des 
ateliers. Le batiment central est occupe par les lignes de fabrication. A l'entree de ce 
batiment, on trouve deux petits bureaux et un laboratoire d'analyses. L'etage est reserve 
aux bureaux des responsables du personnel, de la comptabilite et du service financier. 

Le magasin de matiere premiere est situe a cote de la zone de reception comprenant un 
pont bascule et un petit bureau pour le prepose de la reception. Ce magasin couvre 
environ 930m2• 

Le depot des produits finis est construit, lui aussi, en charpente metallique. Sa surface est 
d'environ 300 m2

• La station d'epuration des eaux de lavage est situee a cote du pont 
bascule, le long de la cloture. 

L'usine dispose d'un puits pour l'eau, d'un transformateur electrique, d'un petit atelier 

d'entretien, d'un magasin de pieces de rechange, d'une tour de refroidissement ainsi que 
d'un reservoir a fuel de 38 m3

. 
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Bl LES PROCEDES DE FABRICATION 

RECEPTION DE LA MATIERE PREMIERE 

Les camions charges de cageots de tomates ou de piments passent sur un pont bascule 
pour la premiere pesee. Apres dechargement, les camions sont peses une deuxieme fois 

pour la determination de la tare. En !'absence d'une aire suffisante et adequate (aeree et 

couverte), la reception est souvent "embouteillee" en periode de campagne. 

1- Ligne de production de double concentre de tomates D.C.T 

Le diagramme de fabrication (flow sheet) de cette ligne est represente par la figure n°1 

(voir page 61) et comprend les etapes suivantes : 

Le pre/avage 

L'ancien canal de reception et de prelavage etant elimine pour non conformite (rouille), 

cette operation est actuellement non realisee. Cette situation irreguliere est tres nefaste 

pour la qualite des produits finis. En plus, le dechargement est ralenti considerablement a 
cause de la petite capacite du bassin de lavage et son inadaptation pour servir de canal de 
reception. 

Le lavage 

II a lieu dans un bac en acier inoxydable equipe d'un systeme immerge de soufflage d'air. 
L'eau de lavage provient du puits, cette eau est reutilisee plusieurs fois, grace a une 
station de pretraitement, avant d'etre totalement renouvelee. Les tomates sont ensuite 

evacuees vers un transporteur a rouleau OU elles sont egouttees et rincees par douchage a 
jet d'eau de ville (SONEDE). Les eaux de rirn;age sont renvoyees vers le lavoir. 

Le triage 

La trieuse est mume de deux passerelles laterales pour les ouvners ( 4 a 6), d'un 
transporteur a dechets et d'un collecteur mobile de dechets. Les tomates se presentent en 

une seule couche permettant un triage efficace. A la suite du triage, les tomates subissent 
un deuxieme rinyage a l'eau de ville avant de passer dans le broyeur. 
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Le broyage 

Le broyeur utilise est du type horizontal a marteaux et de marque Vettori Manghi. Les 

marteaux sont fixes. Le broyeur est encore en hon etat et sa capacite est suffisante pour la 

ligne actuelle. 

Le prechauffage 

Une pompe volumetrique Del Monte permet d'alimenter le prechauffeur Ghizzoni (85°C). 
Ce prechauffage permet d'inactiver les enzymes, de pasteuriser le broyat et de faciliter les 

operations suivantes de raffinage des jus de tomate. 

Le rajjinage 

Cette operation est destinee a eliminer les pepins, les peaux et les parties grossieres des 

tomates broyees. Le groupe de raffinage, est forme d'une passoire, d'une raffineuse et 

d'une super-raffineuse. Le diametre des trous passe de 1,1a0,4mm. 

Toute la ligne qui precede possede une capacite adaptee a celle du concentreur continua 
boule. Cependant, la capacite de cette ligne devient insuffisante dans le cas de !'utilisation 

simultanee de l'evaporateur continu, particulierement quand il sera complete par un 

deuxieme effet. 

Les jus raffines sont ensuite stockes dans un reservoir tampon pour l'alinientation des 

differents evaporateurs. Un deuxieme reservoir tampon est acquis avec le nouveau 
concentreur continu pour l'alimentation enjus de celui-la. 

La concentration 

Cette operation consiste a eliminer une partie de l'eau contenue dans le jus de tomates par 

evaporation. C'est l'etape principale de la ligne de DCT qui resulte en une diminution de 

volume et de poids du produit (environ au 1/6) et une augmentation consequente de sa 

matiere seche ce qui ameliore sa manutention, son stockage et sa conservation. 

La SOCONA dispose de deux installations de concentration : 

26 



a- L 'installation a boules de concentration : cette installation est composee de 4 

boules et d'un preconcentreur Vettori Manghi. Chaque boule a une capacite de 
2650 litres et peut contenir 900kg de produit. 

Le preconcentreur est un evaporateur vertical a faisceaux tubulaires. La carapace 

est en acier inoxydable et les faisceaux tubulaires en cuivre. L'installation 

comporte aussi un condenseur a colonne de type semi-barometrique. 

Au depart, cette installation fonctionnait en discontinu pour la preparation de 
plusieurs produits : tomates, harissa, compote, confiture. Par la suite, elle a ete 

transfonnee pour pouvoir traiter des quantites plus importantes de jus de tomates 
de fa~on automatique et en continu. A cet effet, un systeme de motopompes, 
d'electrovannes et un refractometre automatique en ligne ont ete montes et le tout a 
ete raccorde a un tableau electrique de commande et de signalisation. Le 
preconcentreur et les boules fonctionnent comme un evaporateur a 5 effets sans 
circulation methodique de la vapeur: Le jus arrive dans le preconcentreur puis ii 

passe successivement dans les quatre boules. T outes les boules sont alimentees en 

vapeur primaire, provenant directement de la chaudiere. Le preconcentreur re~oit 

les vapeurs secondaires produites dans les boules. Le demi er effet ( derniere boule) 
est equipee d'un refractometre en ligne qui commande la vanne de recirculation 
tant que le concentre n'est pas a 28-30°Brix. 

Les eaux condensees sont collectees et pompees vers un reservoir a condensat. 
L'eau de refroidissement est aspiree dans le condenseur a colonne ou arrivent les 

vapeurs provenant du preconcentreur grace aux pompes a vide. Le melange eau de 
refroidissement et eaux condensees est extrait par une pompe centrifuge et 
envoyee vers les tours de refroidissement. 

Les boules peuvent etre utilisees aussi en discontinu pour la preparation de 
l'Harissa. L'installation a une capacite de production de 26,8 tonnes de DCT par 

JOUf. 

b. L 'evaporateur continu : En 1989, la SOCONA s'est equipee d'un evaporateur 

FATA continua faisceau tabulaire. Un seul effet a ete monte, mais !'installation a 

ete con~ue pour fonctionner en deux effets. L'installation est formee d'un bac 
tampon d'alimentation en jus, d'un corps de chauffe, d'un separateur, d'un 

condenseur a colonne, des pompes (a vi de, a eau, d' extraction, de circulation, 
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d'alimentation) et des equipements de mesure, de regulation et d'automatismes 

( refractometre ... ) 

Les jus sont recircules dans l' evaporateur jusqu' a ce que leur Brix devienne 
superieur a 28°Brix. Le DCT obtenu est pompe vers !'atelier de conditionnement. 
L'evaporateur est alimente en vapeur a partir des chaudieres. Les condensats de 

cette vapeur primaire sont renvoyes vers la chaufferie ( chaudieres ). Les vapeurs 

secondaires, provenant de I' evaporation des jus sont aspirees par le condenseur a 
colonne grace aux pompes a vide, puis le melange des eaux de refroidissement et 
de condensation est pompe vers les tours de refroidissement. 

L' ouvrier specialise qui s' occupe de ce poste surveille le bon fonctionnement 
automatique de I' ensemble. 11 controle les temperatures, le niveau de vi.de, le Brix 
grace a un refractometre manuel. Cette installation est energivore (grande 

consommatrice d'energie). Son rendement sera nettement ameliore par 
l'adjonction d'un deuxieme effet (evaporateur). 

Le conditionnement 

A l'usine de SOCONA, ii ya plusieurs lignes de conditionnement: 

a- La ligne. des tuts "aseptones" : Cette chaine consiste a la mise du DCT 
pasteurise dans des flits prealablement nettoyes et sterilises. Cette ligne a ete 

conyue pour absorber les pointes de production pendant la compagne ou pour 
pallier a une rupture de stocks de boites OU a une panne serieuse de la ligne de 
conditionnement en boites. Force est de constater que cette ligne est sollicitee 
pratiquement en permanence durant la Campagne d 'harissa OU de tomate a cause 
des problemes compliques de l'approvisionnement en boites. En !'absence de 
clients potentiels pour ces filts de 225 litres, ce conditionnement constitue une 

conservation temporaire et les produits devraient etre reconditionnes dans des 
emballages plus pratiques (de taille plus petites : boites, sachets, paquets, 
bocaux .... ). 

L'usine dispose de 500 flits metalliques avec un revetement interieur special, 

certifie alimentaire. Le conditionnement se fait en 5 etapes : 

- le lavage et le nettoyage des flits; 
- la sterilisation des flits vi.des; 
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- le remplissage a chaud des ffits avec le DCT; 

- la fermeture immediate des ffits (sertissage); 

- le refroidissement rapide des ffits. 

• Le nettoyage : ii est effectue manuellement en utilisant des jets d' eau 

sous pression. Les ffits sont laves deux fois: apres leur vidange et avant 

leur remplissage. 

• La sterilisation : elle est assuree par injection de vapeur dans les filts 

vides, apres leur nettoyage. La temperature de la vapeur est d'environ 

120° c et le temps de sterilisation est de 15 a 20 minutes. 

• Le remplissage : le remplissage est assure grace a un embout 

telescopique et dure 5 a 7 minutes a une temperature de 90°C. 

• Le sertissage : le couvercle est mis en place par un ouvrier; le sertissage 

est ensuite effectue par une machine pneumatique. 

• Le refroidissement : les ffits sertis sont repris par un systeme mecanique 

et places dans un bac de refroidissement. Les filts sont montes sur un 

appareil qui les fait tourner clans l'eau pour Ies refroidir. II y a 12 postes 

de refroidissement tournant clans le meme sens et 6 postes tournant 

alternativement clans un sens puis dans l'autre (methodique). Le temps de 
refroidissement dure environ 2 heures 30 minutes. Les ffits sont alors 

stockes en vue d'une mise en boites ulterieure. 

Les delais de conservation obtenus par cette methode n'excedent guere quelques 
mois (3 a 4 mois), en plus, la qualite (couleur) est parfois alteree. c~est ce qui a 

conduit les responsables a remplacer ce systeme par une ligne totalement 

aseptique. Notons que pour des raisons que nous expliquerons plus loin, cette ligne 

aseptique a ete installee a l'autre usine du groupe, la SICAT. 

b- Le conditionnement en boites : A la sortie des deux lignes de concentration, le 

DCT est stocke dans un bac d'attente de 2m3 avant d'etre pompe vers la 

pasteurisation. 

- La pasteurisation du DCT : Elle est realisee dans un pasteurisateur 
tubulaire. La temperature de prechauffage est de 85°C. 

- Le remplissage et le sertissage des boites : la SOCONA est equipee de 

deux doseuses Carlo Megliavache en ligne avec deux sertisseuses Carnaud 

Bassindre. La capacite theorique de chaque ligne est de 60 boites/minute, et 
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la capacite pratique est de 1 'ordre de 40 boites/minute. Les boites utilisees 

sont de type 116, 112, 4/4, et 5/1. 

Ces appareils sont vetustes et largement amortis. 
La precision des doseuses necessite une surveillance continue d'un ouvrier. 
Les sertisseuses connaissent egalement des pannes frequentes ce qui 
entraine une perte de temps, de produits, d' emballage et de rendement. 
Aussi leur remplacement par une nouvelle doseuse sertisseuse combinee est 

vivement conseille. 
La SOCONA possede egalement une nouvelle doseuse sertisseuse modeme 
et performante de marque Comaco-Manzini et de capacite egale a 360 

boites/minute. Les techniciens de SOCONA sont tres satisfaits des 
performances de cette machine. 

- La sterilisation et le refroidissement des boites : 

• Pour les boites de 5 kg (5/1), la sterilisation se fait par autoclavage. 
Le bareme est de 60 a 120 minutes a 90-100°C (bain-marie). II y a 
trois bains-marie effectues dans trois stations de refroidissement a 
douche . Apres refroidissement, la temperature a coeur des boites 

doit se situer autour de 40°C pour eviter toutes les alterations de 

couleur d'ou l'importance de mecaniser cette operation. 

• Pour les boites de format 116, 112, 4/4, les operations de sterilisation 
et de refroidissement sont realisees dans un pasteurisateur 
refroidisseur continu a immersion, modele BMC. La sterilisation est 
faite dans de l' eau bouillante et le refroidissement da.ns de I' eau 
froide qui est continuellement recyclee a travers deux tours de 
refroidissement avant d'etre reintroduite dans le refroidisseur des 
boites pour un nouveau cycle. A la sortie du refroidisseur, une 

puissante souffiante permet de ressuyer les boites et de les secher. 
L'eau de sterilisation est chauffee par injection de vapeur. Les temps 
de sejour des boites dans le pasteurisateur-refroidisseur est regle en 
fonction du format de celles-ci. 

L'etat d'usure et la capacite du pasteurisateur sont encore 
convenables. 

- Mise en carton et stockage : Apres le refroidissement des boites, elles sont 

transportees sur un tapis d'ou des ouvriers les prennent, les essuient avant 
de les mettre dans des cartons et de les stocker au magasin des produits 
finis. 
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2- La ligne de production d'Harissa 

Le flow sheet de cette chaine est represente par la figure n°2 (voir page 62). Les 

principales operations de cette ligne sont: 

Reception et dechargement 

Les piments arrivent a l 'usine dans des cageots de 25 kg, dans des sacs en jute ou en vrac. 
Apres la pesee et le dechargement manuel des caisses, les piments sont deverses dans un 

petit bassin de lavage par des ouvriers. 

Lavage des piments 

La cuve de lavage utilisee actuellement et tres petite, ce qui met en doute I' efficacite du 

lavage et ralentit toute la chaine de fabrication. Les piments sont ensuite egouttes dans un 

transporteur a godets puis ils subissent un rin~age a l'eau de ville (sonede) avant d'etre 

broyes. 

Broyage des piments 

Un broyeur a marteaux est utilise pour dechiqueter les piments. Les techniciens de 

SOCONA ont note une usure relativement rapide des« marteaux ». 

Cuisson 

Le broyat de piment est introduit dans un cuiseur a double fond pour etre rechauffe a 
environ 85°C grace a la vapeur provenant de la chaudiere. 

Rafjinage 

Apres cuisson, le melange passe dans un groupe de turbo passoire-raffineuse qui elimine 
la peau, les pepins et les parties grossieres (debris de feuilles, pedoncules, ... ). 

Cette turbo-raffineuse est de capacite largement suffisante par rapport a la ligne de 

lavage, cuisson et broyage. 
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Stockage du jus rajjine 

Le jus raffine est pompe par une pompe mono Del Monte vers un reservoir de stockage 

de jus pour l' alimentation des boules de concentration. 

concentration 

La concentration de l 'harissa est assuree par 4 boules de concentration. Chaque boule est 

utilisee comme un evaporateur discontinu. La conduite des boules est assuree par des 
ouvriers. L'harissa est dechargee lorsque sa concentration atteint 14° Brix La capacite de 

!'installation de concentration est deux fois plus importante que celle de la partie amont 

de la ligne d'harissa. 

Formulation 

Les jus concentres sont envoyes dans un malaxeur de formulation ou sont additionnes de 

l'ail, des epices et du sel. La formulation exacte est tenue secrete. Deux petits appareils 

sont utilises pour le decorticage et broyage de l'ail et pour la mouture du melange 

d'epices. 

Apres malaxage, l 'harissa est envoyee vers la pasteurisation. 

Pasteurisation 

Meme technologie que pour le DCT. 

Conditionnement 

Pour le conditionnement en filts aseptone et en boites, on utilise les memes equipements 

que pour le DCT. 

- conditionnement en tubes: la SOCONA dispose d'une ligne complete pour le 

conditionnement de l 'harissa en tubes destines essentiellement a I' exportation. 

Cette ligne est composee d'une doseuse remplisseuse de tube de marque Kalix 
d'une capacite de 160 tubes/minute ainsi que d'une etuyeuse fardeleuse d'une 

capacite de 120 tubes/minute. La capacite pratique de la ligne est d'environ 80 

tubes par minute. Naturellement, les tubes subissent egalement une sterilisation 

dans de I' eau bouillante et un refroidissement dans de I' eau froide. 
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Avant leur stockage, les tubes sont empaquetes par six sous un film de plastique 

transparents et mis dans des cartons. Toutes ces machines sont pratiquement 

neuves. 

Cl LES SERVICES ANNEXES 

1. L'electricite 

L 'usine de SOCONA est alimente en electricite par le reseau moyenne tension de la 

STEG. Cette alimentation electrique se fait a travers un transformateur de puissance egale 

a 250 KV A. L'alimentation en electricite ne pose pas de problemes particuliers 

2. La production de vapeur et d'air comprime 

La SOCONA dispose de deux chaudieres horizontales : 

- une grande chaudiere Tecnotermica Ivar de 12 tonnes de vapeur par heure et 

ayant un pouvoir calorifique de 7 200 000 Kcal/h. La pression maximale de 

service est de 190, 7°C. 

- une petite chaudiere Tecnotermica Nova Sigma de 7,5 tonnes de vapeur/h. Sa 

pression de service est de 12 bars. L'eau brute arrive dans une bache a eau au 

dessus de la chaufferie. Cette eau est traitee par deux adoucisseurs avant 

d'alimenter les deux generateurs de vapeur. 
La production de vapeur est suffisante et les deux chaudieres sont bien 

entretenues par un personnel rode et competent. Une meilleure attention devrait 

etre accordee au traitement des eaux de chaudiere. 

L'air comprime est produit par un groupe de deux compresseurs d'air. 

3. L'eau 

La SOCONA dispose de deux sources d'eau : l'eau de ville du reseau de la SONEDE et 

l'eau pompee dans un puits existant sur le site de l'usine. L'eau est principalement 

utilisee pour le process (lavage, chauffage, refroidissement) et pour les chaudieres 

(production de vapeur). L'eau de lavage des tomates et du piment est fournie par le puits. 

Cette eau est recyclee apres avoir subi un pretraitement dans la station d 'epuration. L 'eau 

de rinyage provient directement du reseau de l'eau de ville (SONEDE). Apres son 

utilisation pour le rinyage, cette eau est reutilisee comme eau de lavage. 
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4. Les tours de refroidissement 

L'usine est equipee de quatre tours de refroidissement de marque Bresciana Traiding. La 
conduite et la maintenance de ces tours ne sont pas faites de fa~on optimale. Les nids 
d'abeille (garnissage) manquent visiblement d'entretien et ne sont generalement pas 
remplaces a temps. Les eaux de refroidissement ne sont pas suffisamment traitees par les 

produits tels que les additifs contre les algues, la corrosion est les incrustations. Cette 
negligence est a l' origine de certains problemes au moment de la campagne et de la 
pleine production : refroidissement insuffisant. 

5. L'atelier de maintenance 

Globalement, le service de maintenance a SOCONA regroupe trois activites principales: 
l'entretien electrique, l'entretien mecanique et l'entretien du pare automobile et engins. 

L'atelier de maintenance est tres peu equipe. Les mecaniciens disposent d'une perceuse, 
de deux postes de soudure et d'une caisse a outil pour mecanicien. Les electriciens sont 
equipes d'un appareil multimesure (metrix) et de quelques outils de depannage. Le 

technicien charge de la mecanique auto ne dispose lui aussi que d'une caisse a outils. 

Lorsque la maintenance d 'un materiel necessite des equipements et outils speciaux OU une 
competence pointue, la SOCONA s'adresse a des ateliers specialises. 

Les techniciens et ouvriers de la maintenance sont tres bien rodes, Ils se sotit forges une 
formation et une experience solide sur le tas. Cependant, des actions de formation 
continue sont souhaitables pour adapter ces techniciens aux nouvelles methodes de 
I' organisation de l'entretien preventif ou de depannage et pour les adapter aux nouvelles 
technologies acquises par l'usine. Il est indispensable pour ces techniciens d'acquerir les 
nouvelles methodes de !'assurance qualite et d'etre suffisamment informes sur les 
procedes de fabrication et les criteres de rendement et de qualite des produits finis et leur 
lien etroit avec la politique de maintenance. 

Le directeur technique recemment recrute est en mesure, de par sa formation, sa 
competence et sa grande motivation, d' animer cette equipe de maintenance, de 
!'organiser, et d'ameliorer ses rendements et la qualite des services accomplis. 
Cependant, pour combler le manque d'experience de ce cadre, il est souhaitable de lui 
permettre de suivre une serie de stages de formation specifiques dans les entreprises 
specialisees tunisiennes ou etrangeres ( chez les foumisseurs de materiel par exemple ). 
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Le magasin des pieces de rechange qui etait tres mal gere et les archives techniques et les 

fiches d'entretien ne sont pas utilisees. 11 n'y a pas non plus de cahiers d'entretien ou de 
programmes d'intervention. Toute !'organisation du service de maintenance est a revoir 

(voir section relative au diagnostic Organisationnel). 

6. Le laboratoire 

Le laboratoire de SOCONA a une superficie de 12m2 environ. Le chef de laboratoire est 
une technicienne superieure (Bae + 3) qui, en plus de ses fonctions au laboratoire, a 
d'autres charges au niveau de la fabrication et de la gestion de stock des produits finis. 

Les analyses effectuees au laboratoire de SOCONA sont: 
- des analyses organoleptiques : la couleur, la saveur, la texture et la consistance. 
- des analyses physico-chimiques: le poids net, le brix, l'extrait sec, l'acidite, le 

pH et la viscosite. 

Des essais d'etuvage sont aussi effectues pour verifier le bombage, a 55°C pendant 7 

JOurS. 

Pour les analyses microbiologiques, des echantillons sont envoyes au Laboratoire Central 
ou au GICA pour etre examines. Parfois, les analyses organoleptiques et 
physicochimiques sont demandees par SOCONA a ces laboratoires pour verifier les 

analyses effectuees au niveau du laboratoire de l'usine. La frequence des a.Iialyses (deux 

fois par jour) n'est pas suffisante pour avoir un bon suivi de toutes les lignes de 
fabrication, de la matiere premiere jusqu'au produit fini. 

Pendant la campagne , le chef de laboratoire se fait aider par un ouvrier et des etudiants 
stagiaires. 11 est necessaire de separer les deux fonctions de chef de laboratoire et de chef 
de fabrication afin d'avoir un controle efficace des cha1nes de fabrication. Au laboratoire 

de l 'usine, on fait aussi quelques analyses physico-chimiques pour les matieres premieres 

et le controle des eaux des chaudieres. 

On peut noter le faible degre d'organisation au niveau de la fabrication et du laboratoire 

de contrOle malgre la competence, la bonne volonte et l' experience du chef de 

laboratoire. Ceci est imputable a un manque de formation specifique sur I' organisation de 
la fabrication et des controles de la qualite des produits. Les cahiers des procedures et des 

protocoles doivent etre tenus a jour au niveau de chaque poste de travail afin de 
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standardiser les methodes et d'avoir la constance souhaitee au niveau de la qualite des 

produits. 

7. Les rejets 

Une partie des rejets solides ( dechets de tomates) est livree aux eleveurs de betail; l' autre 

partie ( dechets de piments et produits impropres a la consommation) est envoyee vers la 

decharge publique moyennant le payement des charges municipales. Les rejets liquides 

( eau de lavage) sont pompes vers une station de traitements physico-chimiques. La station 

est constituee d'une passoire, d'un bassin de decantation et d'un filtre presse. Une partie 

des eaux traitees est reutilisees a l'usine; le reste est envoye vers les reseaux de collecte 

des eaux usees de l 'ONAS. Les effluents solides provenant de la station de pretraitement 

sont envoyes a la decharge municipale. 

8. Maitrise de la qualite 

La qualite d'un projet, c'est son aptitude a satisfaire les besoins des utilisateurs. La 

qualite derive de la combinaison des attributions et des caracteristiques qui influent sur le 

degre d'acceptabilite du produit par le consommateur. 

La mondialisation de I' economie impose aux industries qui desirent survtvre a la 

concurrence nationale et intemationale d'augmenter leur productivite tout en livrant aux 

consommateurs des produits de qualite irreprochable. 

Les entreprises doivent mettre en place un systeme qualite, c'est-a-dire une strategie et 

une structure organisationnelle des responsabilites, des procedures, des procedes et des 

ressources pour mettre en oeuvre la gestion de la qualite, de la matiere premiere au 

produit commercial. Afin de fideliser les clients a un produit, la mise en place d'une 

assurance de la qualite constitue un facteur positif de cette relation client-fournisseur. 

L'assurance qualite c'est l'ensemble des actions preetablies et systematiques necessaires 

pour donner la confiance appropriee en ce qu'un produit ou service satisfera a des 

exigences donnees relatives a la qualite. 

Au niveau de la societe SOCONA, la gestion de la qualite est actuellement tres 

insuffisante. Le niveau de controle est tres faible. Les analyses ne sont pas systematiques 

c 'est-a-dire programmees d' avance selon un plan preetablie. La determination du degre 

Howard, l 'une des analyses essentielles du DCT n' est pas effectuee. Les analyses 

microgiologiques des matieres premieres, de I' eau de lavage et des produits finis ne sont 
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pas faites a la SOCONA avec la frequence necessaire puisqu'elles sont realisees par des 

laboratoires exterieurs. 

Le personnel, en dehors du directeur technique, n' a jamais suivi de formation specifique 

sur les nouvelles procedures de la gestion de la qualite. Sur le plan de l'hygiene et des 

bonnes pratiques de fabrication, on a pu 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 separe des ateliers de fabrication, 

avec douches, cantine, vestiaires et blocs sanitaires fonctionnels. 

- au niveau de l 'usine, les murs des salles de fabrication ne sont pas couverts de 

fai:ence a la hauteur reglementaire. Le parterre presente des rugosites qui 

empechent d'effectuer des nettoyages convenables. 

- les ateliers de conditionnement ne sont pas separes du reste de l 'usine, ce qui est 

propice aux diverses contaminations des produits. 

DI LA GAMME DES PRODUITS 

La SOCONA a graduellement restreint sa gamme de produits a deux : l'harissa et le 

double concentre de tomate (DCT). Cette nouvelle situation est le resultat de !'acquisition 
d'une deuxieme usine, la SICAT, qui presente de meilleures dispositions pour la 

diversification des produits. L'exiguite de l'usine SOCONA est sans doute a l'origine de 
cette situation actuelle. 

Le deroulement des campagnes se fait comme suit: 

- Les tomates (DCT) : de juillet a septembre 

- le piment (harissa) : de septembre a novembre 

F- LES CAPACITES DE PRODUCTION ET PERFORMANCES TECHNIQUES 

Le tableau suivant renseigne sur le potentiel technique installe pour Jes conserves de 

tomates et d'harissa a SOCONA: 
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Valeurs annuelles DCT Harissa 

A- Capacite Nominale Frais (Tonnes) 5600 2950 

B- Capacire Pratique Frais (Tonnes) 4500 2250 

C- Quantire de produits frais traires (Tonnes) 4214,833 1991,985 

D- Quantire des produits finis (Tonnes) 748,848 926,081 

Taux de transformation CID 5,628 2,15 l 

Coefficient de realisation nominale Cl A 0,753 0,675 

Coefficient de realisation pratique C/B 0,937 0,885 

II- RECOMMANDATIONS GENERALES ET COUT DES AMELIO RA TIO NS 

Al CONSIDERATIONS PRELIMINAIRES ET POSITIONNEMENT 

STRA TEGIQUE DE L'ENTREPRISE 

Depuis sa creation en 1958, les lignes de fabrication de SOCONA ont subit de 
nombreuses modifications en fonction des acquisitions de nouveaux equipements dans le 
but de remplacer les vieilles machines, d'accroitre les capacites de la ligne et de la 

moderniser ou d'introduire un nouveau conditionnement. 

A chaque fois, l'harmonisation de la ligne n'a pas toujours ete respectee. Ainsi, au niveau 

de la concentration, l 'usine dispose de deux installations : une ancienne a boules et une 
nouvelle installation continue. Au niveau du conditionnement, on rencontre aussi les 
vieilles machines a cote des nouvelles autrement plus performantes. L'amont de la ligne 

n'a pas profite de cette modernisation et sa capacite est actuellement largement sous 
dimensionnee par rapport au reste de la ligne. 

L'exigulte de l'usine ne permet pas une telle accumulation de grandes et nouvelles 
machines a cote d'autres petites machines vetustes et amorties. En plus, les possibilites 
d'extension sont tres limitees sur le site de SOCONA. 

Devant les difficultes de trouver sur le marche les emballages metalliques pendant la 

compagne, et afin d'assurer une meilleure exploitation des installations en amont 
(transformation de produits frais) et en aval (conditionnement de produits transformes), la 
SOCONA a decide d'acquerir une ligne aseptique. Cette acquisition fait partie du 

programme de mise a niveau de l'entreprise et a fait l'objet d'une autorisation 
ministerielle. 
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Compte tenu de l'exigulte de ses locaux, la SOCONA a installe la ligne aseptique dans 

une autre usine du groupe (SICAT) pour produire en sous traitance pour le compte de la 

SOCONA. 

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

comme suit: 

Points forts 

- Implantation de l'usine a proximite d'un important marche local (le Grand Tunis) 

et de facilites portuaires (Goulette Sud). 

- Certains equipements sont pratiquement neufs. 

- Equipe de maintenance competente et bien rodee. 

- Label SOCONA bien etabli sur les marches locaux et exterieurs (Prix du meilleur 

exportateur). 

- Bonne connaissance des circuits de commercialisation a l'interieur et, en 

particulier, a l'exterieur. 

- Capacite de stockage de produits finis importante et propice a une extension du 

volume de conditionnement. 

- Situation de l'usine tres proche du siege social du Groupe (P.D.G., cadres). 

Points [aib/es 

- Implantation de l'usine dans une zone fortement urbanisee, ce qui limite sa 

capacite d'extension dans des activites relativement polluantes (lavage, raffmage 

des matieres premieres (tomates, piments). 

- exiguite des aires de reception de matieres premieres agricoles et difficultes de 

circulations des camions d'approvisionnement durant la campagne. 

- Vetuste de certains equipements et desequilibre dans la chaine tel que detaille ci­

dessus (en particulier la production de vapeur au niveau des chaudieres et le 

refroidissement ne sont pas dimensionnes pour repondre aux nouvelles 

extensions acquises par SOCONA (ligne aseptique, evaporateur continu ... ). 

- faiblesses au niveau de la gestion de la production (voir section relative a 
l 'organisation). 

Compte tenu des forces et faiblesses presentees ci-dessus, nous estimons que la 

SOCONA ne peut pas developper davantage ses activites de transformation de par 

l'exiguite de ses locaux et son implantation dans une zone fortement urbanisee. Par 
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contre, tout en maintenant ses activites de transformation a leur niveau actuel, elle doit 

orienter ses efforts de croissance vers le conditionnement de produits transformes ailleurs 

et achetes en flits aseptiques. De ce fait, elle peut capitaliser ses point forts en matiere de 

notoriete Sur le marche et d'implantation a proximite du grand marche de la region de 

Tunis et des installations portuaires de Rades pour ses exportations. Pour les installations 

existantes de premiere transformation des produits agricoles, et afin d' assurer 

I' exploitation optimale de ces installations nous recommandons la realisation de 

quelques investissements pour les rendre plus performantes. Seule serait maintenue la 

ligne de concentration continue a boules. L'autre ligne, constitue d'un evaporateur a un 

effet devrait etre cedee a l'autre usine du groupe, la SICAT. La capacite residuelle de 

SOCONA ne suffit plus pour faire fonctionner la ligne aseptique de capacite largement 

superieure. 

Enfin, compte tenu de la nouvelle orientation vers des activites de reconditionnement, ii y 

a lieu de renforcer la capacite de l'aval des lignes de fabrication de la SOCONA 

(remplissage, sertissage, sterilisation, refroidissement, emballage). 

Ainsi, cette nouvelle activite permet a SOCONA de valoriser ses points forts 

(connaissance des circuits, export ... ) et de prolonger sa periode d'activite sur l'inter­

compagne. Pour ce faire, SOCONA devrait acquerir une nouvelle doseuse sertisseuse qui 

lui permettrait d'atteindre une capacite de reconditionnement de I 00 flits de 200 kg par 

jour pendant 200 jours/an (soit 4000 tonnes de produit/an : 2500 tonnes de DCT et 1500 

tonnes d'harissa/an). 

Cette doseuse-sertisseuse pourrait egalement servrr comme equipement de secours 

pendant les compagnes de produits frais (tomates, piments, ... ). 

B/ RECOMMANDATIONS POUR LA MISE A NIVEAU DE L'APPAREIL DE 
PRODUCTION DE SOCONA 

1. Amenagement de l'usine 

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

pour le controle de la qualite, ii faut: 

- revetir de faiences ou d'un agent de surface lisse les murs des batiments de 

production et peindre le reste, 
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- niveler et recouvrir le parterre de l'usine d'un produit de surface pour faciliter 

l' evacuation des eaux de lavage et d' entretien, 

- reamenager les blocs sanitaires existants pour les rendre plus fonctionnels et 

d 'entretien facile, 

- deplacer la chaufferie dans un compartiment independant pour des raisons de 

securite, 

- prevoir un bloc social a l'entree de l'usine avec douches, vestiaires, cantine ... 

Le coiit total des amenagements est evalue a environ 50.000 OT. 

2. Ligne Double concentre de tomate (DCT) 

• Installer un nouveau bac de prelavage et de reception des tomates a evalue a 
16.000 DT. 

• Installer une nouvelle doseuse sertisseuse pour remplacer les vieilles doseuses et 

les sertisseuses; la machine sera combinee et de capacite suffisante pour etre 

utilisee aussi pour le reconditionnement. 

Coiit de l'investissement: environ 120 000 DT. 

3. Ligne Harissa 

Cette ligne utilise une grande partie des installations qui composent la ligne OCT. 

Cependant, la ligne d'harissa necessite }'acquisition d'un lavoir de capacite adequate pour 

faciliter la reception des piments et assurer un lavage suffisant, compatible avec une 

bonne qualite de produit fini. 

lnvestissement prevu: 8.000 OT. 

4. Laboratoire 

Le laboratoire necessite un amenagement et !'acquisition de nouveaux equipements et 

produits (microscope, hotte, etuves). 

Coiit prevu: 20.000 OT. 
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5. Les 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 la surcharge des eaux de la 

Sonede ou du puits. 

L'investissement est de l'ordre de 15.000 DT. 

• Les tuyauteries de la vapeur doivent etre calorifugees. 

Cout prevu: environ 5.000 DT. 

• Les tours de refroidissement doivent etre mieux entretenues (remplacement des 

nids d'abeilles defectueux, traitement des eaux contre les algues et ajout de 

produits anti-tartre et anti-corrosion) 

• Un controle stricte et systematique doit etre fait au niveau de la station de 

traitement des eaux afin de verifier son bon fonctionnement et la qualite des 

re jets. 

6. Gestion de la qualite 

L'usine doit mettre en place une gestion efficace de la qualite totale au ruveau de 

SOCONA. Progressivement, de nouvelles conceptions de la gestion de la qualite : le 

controle de la qualite seront mises en place, 1 'assurance qualite, et la certification ISO 

9000. 

Une formation specifique dans ce domaine est indispensable pour tous les intervenants a 
SOCONA. A cet effet, ii y a lieu de prevoir la mise en oeuvre d'un· programme 

d'assistance technique et de formation pour une enveloppe de 26 000 dinars 
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TABLEAU RECAPITULATIF DU COUT D'INVESTISSEMENTS 

DES ACTIONS PROPOSEES DANS LE CADRE 

DE LA MISE A NIVEAU DE SOCONA 

-PLAN D'ACTION-

Timing Actions - Investissements Coats (D.1) 

"Annee" 

1997 Amenagement de l'usine 50.000 

1997 Bae de prelavage des tomates 16.000 

1997 Groupe de conditionnement aseptique 680.000 

1997 Equipement de laboratoire 20.000 

1997 Adoucisseur d'eau 15.000 

1997 Isolation des lignes vapeur 5.000 

1997 Lavoir a piments 8.000 

1998 Groupe doseuse sertisseuse 120.000 

1997 Assistance technique et formation 12.000 

! 1998 8.000 

1999 6.000 

Evolution estimee de la production par produit (en tonnes/an) 

An nee 1996 

Produit 

DCT fabrique a la SOCONA 800 

Harissa fabriquee 
.. ······<··;.······ 

.•• $()~ .• 

DCT reconditionnee 400 

Harissa reconditionnee 400 
....... ·····.··.······ .. ··.······· .... ············.· . 

'f ~t~ f~~~~foti()ll~~riie~i • I . 800 

* previsionnel 

1997* 1998* 1999* 

800 800 800 

2.000 2.000 2.000 
• : •'.•.:: •• :•::: : 1::::·::· :<< ::,,•: •. :: : ·' : : 

> Z.SOO • : / 2.SOO · • I • i.SOO 

1.800 

1.000 
. ............. . .......... . . .. ..... .. . . . . . ......... . ............. 

• : 2~~00 
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1.500 
: .... 
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2.500 

1.500 
. ........ . 
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III- STRUCTURE DE PRIX EN RECONDITIONNEMENT 

1. Process : la SOCONA achete la matiere premiere ( concentree) dans des emballages 

aseptiques (type bag in box). Les sacs de 200 kg de produits sont places dans des filts 

metalliques. 

Ces produits (DCT- Harissa - Confiture ... ) sont reconditionnes dans des boites 

metallique de differentes capacites. 

Vidange des sacs 

Rechauffage 

Dosseuse 

Sertisseuse 

[ 
I Encartonnage --- Sterilisation 

Refroidissement 

I Stockage 

Al Tomate: 

Selan les declarations du PDG (absence d'une CAE), la structure des couts de production 

et du prix de vente du DCT reconditionne est la suivante : 

- le produit (DCT Vrac) est achete a 750 millimes I kg DCT 
- la boite : 250 millimes I boite 

- le carton : 30 millimes I boite 

- la main d'oeuvre : 120 millimes I kg 
- marge beneficiaire : 15 % 

-TVA: 6 % 

Prix a !'export: 1200 millimes I boite 880 g 

880 g DCT I boite 

B/ Harissa: 

- le produit "harissa vrac" est achete a 1100 millimes I kg Harissa 

- epices: 120 millimes I kg Harissa 

- carton : 30 millimes I boite 
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- la boite : 
- la main d'oeuvre: 120 millimes I kg 

- marge: 15 % 

-TVA: 6% 

Prix de vente a I' exportation : 1 700 millimes I boite 810 g 

810 g harissa /boite 

Le process de reconditionnement harissa conditionnee en aseptique inclut une etape 

"reformulation: ajout et melange des epices". 
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SECTION III 

DIAGNOSTIC DES ACTIVITES D'APPROVISIONNEMENT 

I- L'APPROVISIONNEMENT EN MATIERES PREMIERES AGRICOLES 

Al DIAGNOTIC 

1- Zones de production 

1-1 La tomate 

La tomate livree a la SOCONA provient de deux zones de production : celle du Cap Bon 

distante de 30 a 50 km de Tunis et celle de Medjez-El-Bab situee a environ 50 km de la 

capitale et a un degre moindre de la region de Bizerte. 

1-2 Le piment et les olives 

En 1996, le piment livre a l'usine provenait de la region de Kairouan alors que les sources 

d'approvisionnement etaient plus diversifiees en 1995 avec une production provenant 

principalement du Cap Bon. 

Par ailleurs, les olives livrees a la SOCONA sont seulement calibrees. Le saumurage a 

lieu ensuite a l'usine de la SICAT, conserverie appartenant au meme groupe. 

1-3 Volumes d'approvisionnement 

Les quantites livrees a la SOCONA durant les trois dernieres annees en tonnes se 
presentent comme suit: 

Annees 1994 1995 1996 Variation 

1996 - 1994 

Tomates 4215 4159 3920 -7% 

Olives 258 

Piments 1992 1317 700 -65% 
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La production en tonnes de l'usine durant les memes annees etait de : 

Anne es 1994 1995 1996 Variation 

1996 - 1994 

DCT 1186 859 764 -35% 

Harissa 926 608 350 -62% 

La decroissance des volumes livres a l'usine est relativement faible pour la tomate depuis 

1994., celle du piment est tres importante . De plus, sauf erreur dans la prise en compte 

des volumes de tomates reellement transformees par la SOCONA, toujours possible dans 

la mesure ou leur affectation a l 'une ou I' autre des usines est imprecise, le bilan de 

transformation en DCT semble s' etre degrade. II est paradoxal que la diminution 

d'activite de la SOCONA intervienne alors que l'entreprise procede a de nouveaux 

investissements (ligne de eonditionnement aseptique aehetee en 1996). II est done 

important d'identifier les sources de blocage et d'y apporter d'urgence les solutions 

adaptees. 

Selon le PDG, le concentre de tomates ne presente toutefois pas selon lui 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. 

1-4 Periodes d'approvisionnement 

Les periodes d'approvisionnement sont: 

Mo is 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 

Tomates x x x 

Piments x x x 

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 est dii aux bonnes conditions climatiques dans le pays et a la 

mobilisation d'importantes superficies irriguees par les societes de mise en valeur, 1900 

ha en 1996 contre a peine 60 ha en 1994/9 5. 

D'un maniere generale, plusieurs facteurs expliquent la relative confusion de la campagne 
de tomates 1996 dont notamment: 
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- une transnnss1on d'information vraisemblablement insuffisante entre la 

production et les utilisateurs qui sont les distributeurs pour le marche du frais 

d'une part et l'industrie d'autre part. En effet, une projection des besoins du 

marche aurait pu conduire a mieux organiser la production. Le GICA 

(Groupement Inter-Professionnel des Conserves Alimentaires) devrait done se 

saisir du probleme, comme c'est le role d'une inter-profession. Toutefois, le 

commerce de gros et de detail pour le frais doivent etre associes a la discussion 

entre producteurs et utilisateurs. Les changements recents intervenus dans la 

structure de production de tomate affectent 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 veritable obstacle. Faute d'encadrement de la production, sous 

forme de cooperatives ou d'autres types de groupements de producteurs, les 

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. 

1-5 Caracteristiques des produits 

Varietes de produits 

11 n'y a aucune distinction de varietes de produits en fonction de !'utilisation finale, a 
savoir la consommation en frais ou la transformation. Les varietes de tomates utilisees 

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, les quantites 

disponibles pour l'industrie dependent etroitement de l'etat de l'offre, a savoir la 

production de l'annee, en fonction de la demande sur le marche du frais. 11 devient done 

difficile pour }es usines de suivre les programmes elabores avant la Campagne. 

Qualite 

Les produits livres aux centres de collecte doivent correspondre a des caracteristiques 

generales controlees visuellement 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, les controles ne 

peuvent pas etre tres rigoureux. 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 la 
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chaine de fabrication. Les tomates vertes en sumombre sont alors eliminees. La 

sunnaturite des tomates entraine I' eclatement des produits et un developpement rapide 

des moisissures favorise de plus par la temperature ambiante elevee. 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 les produits de Sidi Bouzid. Le lien de cause a effet que certains font entre le 
taux de moisissures d'une part, les 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 dans 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. 

1-6 Organisation de la collecte 

Organisation generale 

La preparation de la campagne commence avant la campagne en etablissant des contacts 

avec les centres de collecte eux memes charges des relations avec les producteurs. 

L'ordonnancement des livraisons, a savoir la repartition entre centres de collecte et 
!'organisation des transports entre les centres de collecte et l'usine represente un 
investissement en temps tres important. Pourtant, cette tache est assuree par le PDG lui 
meme. II est evident que le temps passe a des actions essentiellement logistiques se fait au 
detriment du controle de le marche generale de l'entreprise. Une bonne preparation d'un 

responsable des approvisionnement dument encourage pour reguler les flux de produits 
frais vers l'usine est indispensable. 

Relations de l'usine avec le centre de collecte 

Pour la tomate, 8 centres de collecte, egalement repartis entre les 2 bassins de production 
(Cap Bon et Medjez-El-Bab) approvisionnent l'usine. Seul un contrat moral unit la 

SOCONA aux centres. La solidite de ces liens tient au respect des engagements des 2 
parties, en particulier du paiement par la SOCONA des produits livres. En effet, 

intermediaires entre producteurs et usine, les centres de collecte sont soumis sur ce plan 

aux pressions croisees des uns comme des autres. 

L'activite logistique des centres de collecte est saisonniere. Ces centres sont en fait soit 

parmi les producteurs locaux les plus importants soit parmi des commer~ants 

approvisionnant les producteurs en intrants de production, tels que engrais, semences et 
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pesticides. Ils disposent tous d'installations ou d'un local permettant de rassembler les 

caisses remplis de produits livres par les producteurs avant chargement en camions pour 

livraison a l'usine. L'usine met a leur disposition une bascule de 1 OU 2 tonnes et les 

caisses. Un arrete ministeriel fixe la commission per~ue par les centres de collecte a 3% 

du prix d'achat des produits par l'usine. Pour ameliorer davantage la qualite des tomates 

fraiches collectees par les centres de collecte, le niveau de commission devrait etre revu. 

Le piment livre en 1996 provenait d'un seul centre de collecte, situe a Kairouan, contre 4 

en 1995, situes a Kairouan et au Cap Bon. De plus en 1996, un agriculteur du Cap Bon a 

livre directement l'usine. II faut noter, en effet, qu'en complement des volumes livres par 
les centres de collecte, l'usine s'approvisionne directement a partir de producteurs. 

Reglement des producteurs et financement de la campagne 

Avant la campagne, avec le concours des centres de collecte, des avances faites sont en 

nature aux producteurs garantissent dans une certaine mesure l' 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 

COUTS de la Campagne de production. Elles portent SUf 15 a 20 % de la valeur des produits 

pour les quantites estimees, le solde etant alors regle apres recolte. Ces avances sont 

financees par recours a l'emprunt bancaire dont le taux est d'environ 13 %1
• 

Relations du centre de col/ecte avec /es producteurs 

Meme si l'entreprise n'a pas de relations permanentes directes avec les producteurs quand 

elle a recours a un centre collecteur, il est important toutefois d'evaluer cette etape 
preliminaire. 

Au cours de la campagne, les centres comptabilisent les 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 50 a 60 par 

centre. Dans la profession en general, les apports proviennent a 70% de petits 

producteurs, dont la taille moyenne des parcelles cultivees oscille entre 3000 - 5000m2 

1 Cf Tableau cornparatif AMITOM des conditions de production dans divers pays rnectiterraneens - octobre 1996 
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voire I ha, et pour 30% des societes demise en valeur. Ces demieres 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/kg2
. 

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 Mediterrannee : 

- En Europe, ii est de 120 a 125 millimes par kilo de tomates fraiches, beaucoup 

plus eleve done qu'en Tunisie. 

- En Israel, le prix tres bas paye aux producteurs, 62 millimes/kg, est a mettre en 

relation avec les rendements moyens de 120 T/ha, soit 2 fois plus que la moyenne 

realisee dans 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 les societes 

demise en valeur. Avec les producteurs, sans un minimum d'organisation, au moins pour 
l'encadrement technique, une telle formalisation des relations parait illusoire pour 

I' instant. 

1-7 Les livraisons a l'usine 

Les caisses 

Les caisses constituent souvent 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 

entraine 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 

2 Information communiquee par M. Nabil Fekih, Pdg des societes SOCONA et SICAT 
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de recycler ou de changer souvent l'eau. Contrairement ace qui se passe dans l'usine de 

la SOCONA, les produits utilises ne sont pas deverses dans une cuve d'eau en debut de 

chame de fabrication. Autre systeme qui pourrait etre au mains experimente, le palox, ou 

bin, 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 

En general, la SOCONA prend en charge I' organisation des approvisionnements a la fois 

pour sa propre unite de transformation et pour celle de la SICAT sans pour autant factuer 

a cette demiere les prestations de service. 

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 les rotations entre le centre de collecte et 

l'usine. De plus, malgre leur affectation a un centre donne, Ies 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 !'organisation des centres. 

Les convoyeurs, qui accompagnent les chauffeurs, assurent le chargement des caisses 

pleines de produits sur le camion. II n'y a pas de controle de qualite fait a ce stade. 

Delais 

La surproduction de tomates cette annee a amene a un relatif engorgement de l'usine de Ia 

SOCONA. Les camions ont pu attendre jusqu'a 48 heures avant dechargement, contre 3 

heures en moyenne au cours des campagnes precedentes sans qu'il y ait protection des 

produits livres du soleil. Ceci engendre une fermentation des produits amenant a un 

eclatement des produits et a des pertes de matiere en plus de l'effet contaminant en Iui­

meme. 

2- Recommandations generates 

2-1 Les produits 

La strategie produits de l'entreprise doit etre rapidement clarifiee. Si Ia tomate n'est pas 

developpee, d'autres produits devraient venir participer au developpement de l'entreprise 
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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 cofits des nouveaux investissements eventuels materiels et immateriels 

2-2 Varietes et qualite de produits 

Les caracteristiques des tomates fraiches destinees a la transformation dependent de 
!'utilisation finale. Pour le concentre, les 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 les tomates recoltees 

mecaniquement, les varietes a maturite groupees sont indiquees. Mais !'absence de 
mecanisation de la recolte en Tunisie conduit plutot a deconseiller ces varietes au profit, 

de varietes a maturite echelonnee. 

L'entreprise doit etudier avec le centre de collecte et le ou les organismes charges de 
l'experimentation agricole les 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 dynamique aux 

approvisionnements. Elle representerait un avantage competitif. Cela suppose un 

engagement plus important de l'entreprise en terme de resserrement des relations avec 
l'amont et de ressources financieres pour le pre-financement de la campagne. 

2-3 Gestion des approvisionnements et encadrement de la production 

Une gestion centralisee des approvisionnements n'est pas contradictoire avec l'existence 

separee des deux entitesjuridiquement distinctes que sont la SOCONA et la SICAT. Pour 
autant, il faut parvenir a une repartition comptable des coiits entre ces deux societes. 
Cette demarche doit d'ailleurs concerner tousles postes de depense. Cela permettra, entre 

autres, de pouvoir calculer les coiits de revient avec precision. 

La gestion physique des approvisionnements doit etre confiee a un cadre de l'entreprise. 

L'organigramme preconise dans ce diagnostic prend en compte cette fonction importante, 

dont ne doit plus etre charge le PDG. Cela permettra sans doute une meilleure liaison 

avec les centres de collecte. Par ailleurs, il faut preferer renforcer ces derniers plutot 

qu'augmenter les approvisionnements directs par les producteurs, difficiles a gerer, sauf 
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pour les societes de mise en valeur. Un tel renforcement des centres de collecte pourrait 

aller, au travers d'une collaboration avec les services regionaux de vulgarisation agricole, 

a un encadrement technique et a des contrats d'apports. Cette collaboration pourrait 

amener a etudier une soutraitance de la supervision de la production pendant les phases 

de production et de recolte. 

Deux autres scenarios, qui peuvent d'ailleurs se completer, devraient etre etudies, il s'agit: 

- du resserrement des relations avec les societes de mise en valeur. A vec celles-ci 

pourrait etre etudiee une participation a l'encadrement des producteurs 

independants situes a proximite des perimetres irrigues. En effet, les agronomes 

des societes de mise en valeur pourraient participer, moyennant participation 

financiere des industriels concernes, a la vulgarisation aupres des agriculteurs. 

- de !'integration partielle ou totale de la production agricole, selon les besoins en 

volumes de l'usine. La formule qui minimise l'immobilisation de capital doit etre 

evidemment pref eree. 

Comme indique plus haut, ce projet doit etre con~u pour procurer a l'entreprise un 

avantage comparatif sur la concurrence. 

En ce qui concerne les centres de collecte, il convient d'en faire une bonne evaluation, en 

fonction: 

- de la situation geographique dans 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 dans la zone d'influence du centre de collecte 

Pour l'usine, il s'agit de repartir l'approvisionnement en fonction du potentiel 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 Ies 

problemes dfiment pris en consideration pour la suivante. Le contact personnel avec les 

responsables de centres doit done etre renforce. Parallelement, l'etalement de la campagne 
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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 coiits, 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. 

2-4 Le contrO/e 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 dans les centres de collecte. 

2-5 Transport des produits a l'usine 

On l'a vu, un convoyeur accompagne actuellement le chauffeur d'un cruruon. 11 faut 

verifier dans quelle mesure, et surtout dans 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 cofit de livraison des produits a 
l'usine. 

Par ailleurs, il 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. 

2-6 Reception des produits a l'usine 

Un ouvrier saisonnier est charge de la reception des camions. 

A l'arrivee a l'usine, 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 fayon, les caisses 
dechargees ne doivent pas etre laissees au soleil. 

2-7 Le personnel 

Les campagnes sont des periodes courtes mats d'intense activite. L'implication du 

personnel depend du degre de confiance et de la responsabilite accordes par le chef 

d'entreprise. 11 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. 11 

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 
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plupart des lacunes de fonctionnement de l'entreprise apparaissent spontanement au PDG 

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 Yi joumee, ne doit pas etre considere comme du temps perdu. Bien au 

contraire, il participera a !'amelioration de la productivite globale de l'entreprise. 

3- Coiit de l'amelioration 

3-1 Organisation 

Comme recommande dans la section relative a !'organisation et au methodes de gestion 
(section I), il convient de realiser un manuel des procedures d'approvisionnement -

livraison. 11 est souhaitable que ce manuel 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 objectif s 

- former les responsables et leurs adjoints a la gestion logistique des 
approvisionnement en matieres premieres agricoles et faire de !'assistance 

technique. 

3-2 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 dans 

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. 
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A priori, et sous reserve de confirmation, les temps de vacation suivants devraient etre 

prevus: 
- Par bassin de production, c'est-a-dire approximativement par groupe de 250 

producteurs, 

- 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 producteurs, le 

temps total necessaire est es time a environ 100 heures 

Une telle action devrait etre entreprise par le GICA et financee par la profession OU 

conjointement avec le Ministere de l' Agriculture. Toutefois, les deux entreprise du 

Groupe peuvent envisager une telle action avec les producteurs qui les interessent. 

Le cout de !'operation est estime a 12.000 Dinars. Un tel investissement se justifiera dans 

la mesure ou les volumes croissent. En tout etat de cause, si l'on reprend les volumes de 

tomates de 1995, so it 3 800 tonnes, le cofit de I' assistance ramene au kilo serait de 3 a 4 

millimes, ce qui reste raisonnable et laisse meme la possibilite d'etendre l'intensite de 

!'assistance technique. D'ailleurs, !'experience acquise devrait amener ensuite a mieux 

evaluer les besoms afin d'ajuster les interventions pour la Campagne suivante et 
eventuellement proceder a des embauches d'agronomes. Toutefois, considerant la 

situation financiere de l'entreprise, cette recommandation pourrait etre envisagee dans une 

deuxieme phase de developpement de l'entreprise. 

II- LES AUTRES INTRANTS ET LES STOCKS 

1- DIAGNOSTIC 

1-1 Les intrants 

Les additifs de fabrication 

Ce sont ceux qui entrent dans 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. 
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Les boites de conserve 

L'achat des boites est realise par le PDG avant la Campagne. II faut deplorer !'absence de 

gestion de stock de boites vides. L'estimation du stock est seulement visuelle. 

L'entreprise STUMET AL est l'unique foumisseur national de boites de conserve. Le 
format des boites foumies correspond 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. 11 y a la une 

situation de monopole renforcee par la strategic d'integration de la filiere transformation 
alimentaire que poursuit semble t-il cette entreprise. La STUMETAL est ainsi accusee de 

restreindre la fourniture de boites aux autres usines de transformation alimentaire au 

profit de l'approvisionnement de sa propre production. En tout etat de cause selon les 

declarations du PDG de la SOCONA, STUMET AL n'a pu fournir a temps cette annee les 

emballages en quantites suffisantes aux unites de transformation, ce qui a entraine une 

intervention de !'administration dans sa gestion3
. Le seul cote benefique a reconnaitre a la 

situation de penurie est d'avoir conduit les entreprises a investir dans le conditionnement 

aseptique du OCT ou de l'harissa, ce qui permet d'ameliorer non seulement le 

fonctionnement des usines pendant la campagne mais aussi Jes co fits et l 'etalement de la 
production. 

Par ailleurs, la qualite des boites livrees par I' entreprise STUMET AL 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 STUMET AL. Selon le PDG de la SOCONA une possibilite 

d'approvisionnement d'emballage metallique d'Algerie existe au meme cofit. 

Les emballages carton 

Le carton est utilise comme sur-emballage pour les etuis d'harissa en tube ainsi que tous 

les conditionnements de livraison des produits fabriques par l' entreprise. Comme pour les 

boites de conserve ii n'y a dans le pays qu'un seul fournisseur de carton. Les relations 

commerciales de la SOCONA 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 

ROSSO CATELLI, VETTORI MANGHI, GHIZZONI, MANZINI, etc. Les equipements 

3 Information communiquee par M. Nabil Fekih, Pdg des societes SOCONA et SICAT 
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importes sont sownis aux droits de douane au taux de 10% et les pieces detachees a 40%. 

La relation avec les foumisseurs doit etre mieux negociee afin que les manuels 

operatoires 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 connaitre les 

caracteristiques techniques, en particulier la capacite d'utilisation, de certains 

equipements. 

1-2 Les stocks 

La SOCONA dispose de quatre categories de stock : 

- le stock de pieces detachees pour les equipements productifs et pour les 

vehicules 

- le stock de boites de conserve vides et de futs aseptiques 

- le stock de matiere premiere et d'intrants de production 

- le stock de produits intermediaires et de produits finis 

Nous avons constate le manque voir meme !'absence d'une gestion de stock. 

La gestion du stock de matieres premieres alimentaires est soumise a des imperatifs de 

duree et de qualite de l'entreprosage. 

En ce qui conceme 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. 

La valeur du stock des pieces detachees est estimee a 200.000 Dinars. Le stock de pieces 

detachees de la SOCONA est aussi utilise pour la SICAT. 

2- Recommandations generales 

2-1 Les intrants 

La capacite de negociation avec lesfournisseurs 

Le pouvoir de negociation de la SOCONA avec ses foumisseurs s'est affaiblie pour une 

raison d'assise financiere limitee. Ceci explique en partie la baisse des volumes de 

production. Sans entrer dans !'analyse de la situation financiere de la societe, cette 

demiere a un besoin urgent de financement sous peine d'etouffement de son activite. 
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L 'approvisionnement en boites metalliques 

Une gestion des stocks organisee doit etre mise en place au plus vite afin de permettre Ia 
rationalisation de la gestion des approvisionnements, en evitant a la fois le sur-stockage, 

couteux pour l'entreprise, et les ruptures de stocks qui paralyseraient l'activite de 

fabrication. 

La situation de monopole de la STUMET AL represente un probleme reel que la 
SOCONA peut difficilement resoudre seule. La dependance de l'industrie de 
transformation alimentaire d'un seul fournisseur de boites n'est pas de nature a faciliter la 

mise a niveau des entreprises du secteur. De ce fait, la SOCONA pourrait envisager son 
approvisionnement en boites aupres de fournisseurs etrangers Elle a deja entame des 
contacts avec un fournisseur algerien de boites metalliques. 

2-2 Les stocks 

L'ensemble des stocks de l'entreprise : pieces detachees, additifs de fabrication, boites 
metalliques, cartons, produits intermediaires et produits finis) doivent etre geres au 
moyen de fiches type Kardex ou en utilisant un logiciel de gestion de stock. 

3- Cout de l'amelioration 

Les couts des ameliorations du fonctionnement des activites d'approvisionnement ont ete 
devoloppes dans la section relative a !'organisation. 
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Fig.1 : Flow sheet de la ligne DCT a SOCONA 
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Flow sheet de la ligne Harissa SOCONA 
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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 chiffre 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 les cours. 

En 1995, la production est restee stable, dans !'hemisphere Nord, avec seulement 1% 

d'augmentation des volumes et il est prevu une hausse de 4% des quantites transformees. 

En 1996 la production des pays de !'hemisphere sud est estimee a 10% 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 

dernieres annees. 

1.1. Repartition geographique de l'offre 

Au niveau mondial, le DCT represente plus des 2/3 des volumes de produits transformes 
a base de tomates. Toutefois, dans les 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 Volumes de production % de la production DCT en equivalent 
production (000 T de tomates totale 2 8° Brix (000 1) 

fraiches) 
I - Mooiterranee 

Espa!me 916 3,7 99 
France 265 1,06 32,5 
Grece 1178 4,7 183 
Italie 3535 14,2 324 
Portugal 831 3,3 135,5 
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Zones - Pays de Volumes de production % de la production DCT en equivalent 
production (000 T de tomates tot ale 2 8° Brix (000 1) 

fraiches) 
Sous total VE : 6725 27 774,5 

Ab~erie 460 1,8 84 
Israel 315 1,2 27 
Maroc 45 0,1 7,5 
Tunisie 435 1,7 73 
Turquie 1920 7,7 310 

2 - Autres pays europeens 
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 1,1 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 
Thai Ian de 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. 
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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 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 parf ois 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, !'urbanisation amene des 

changements de comportements d'achat des menages. II 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, les 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 bien maitrisee. L'eau est en 
particulier !'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 <lure 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 les conditions particulieres ayant marque les 
campagnes de production des annees 1992 et 1993. Cela conduit a accelerer les 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 la recolte, qui font qu'une production 
peut mfirir 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 derniers 

doivent en effet permettrent de poursuivre les efforts necessaires a l'amelioration des 
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conditions de production en tenne 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. 

A titre de comparaison, les rendements suivants (Tonnes/hectare) ont ete observes 
pendant Ia campagne 1995 : 

Algerie: 15 a 2s 

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 transfonnation. 

1.3. Le niveau des prix 

En juin 1996 Ies prix FOB italiens de DCT a 28 - 30 ° brix etaient de 945 US $/tonnes 

soit environ 756 ECUS/tonne. II est a remarquer que l'aide a la transformation, seule, 

represente environ 40% de ce prix. 

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 
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l'industrie qm ira probablement en s'accelerant avec la constitution de groupes 

d'envergure mondiale. 

A l'interieur de l'Union europeenne, qui represente un pole de production et de 

consommation important, il 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 tousles 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% Surles 2 demieres annees). 

1.4. Le marche communautaire 

Le marche communautaire est regi par un ensemble de textes de lois reglementant : 

- le quotas de production : un systeme de quotas de production entre pays 

producteurs de l'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 : ltalie Espagne Portugal Grece France 

europeen 

OCT 4585 1758 664 884 999 279 

Tom. 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-Aout 1996 

Ces quotas sont affectes aux entreprises de transformation. Les fluctuations de 

realisation de ces quotas dans les differents pays producteurs permettent d'ajuster 

plus OU moins parfaitement l'offre a la demande. 
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le prix minimum a la production : ce prix4
, 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 les 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 transformation5 
: 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. 

- les certificats d'importation dans l'Union europeenne : les conserves de tomates 

( dont le DCT), consideres comme produits sensibles, subissent a l'entree dans 
l'Union les droits conventionnels, a savoir 16,8%, meme pour la Tunisie, avec 
laquelle, pourtant, l'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 les Parlements 

nationaux des Etats membres de l'Union europeenne. Cet accord vise a la mise en place 
progressive d'une zone de libre echange entre les pays de l'Union et la Tunisie sur une 
periode de 12 ans a partir de sa date d'entree en vigueur. 11 vise aussi a l'instaliration d'une 

cooperation politique, economique et sociale. 11 prevoit ainsi une mise a niveau de 
l'industrie, au developpement de !'infrastructure agricole, a la promotion des 

investissements europeens en Tunisie, a !'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 (BEI). Pour ce qui concerne plus particulierement la Tunisie, 

dans le cadre du plan MEDA, les credits attribues atteindront 250 millions d'ECUS pour 

la meme periode. 

4 Le prix minimum fixe par la Commission europeenne pour la campagne 1996/97 est de 9,549 ECUS par 100 kg 
de tomates fraiches destinees a la fabrication de nCT et de jus de tomates, a un n° brix entre 4,8 et 5,4 
5 Le montant de l'aide fixe par la Commission pour la campagne 1996/97 est de 29,612 ECUS/100 kg net de nCT 
de n° brix compris entre 28 et 30 
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2. Recommandations 

Les enjeux pour les entreprises tunisiennes de la conservation, en particulier pour la 

SOCONA, doivent etre resitues 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 l'huile d'olive, autre production europeenne importante, l'Europe 

represente un marche potentiel, malgre les 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 Jes exportateurs, Jes 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 dans 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 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 

SOCONA a montre une reelle aptitude a investiguer Jes opportunites. du marche a 
l'export. Ce dynamisme se concretise aussi clans la position de representant 
professionnel qu'occupe M. Nabil Fekih, en tant que President de la Chambre 

syndicale des Industriels en Conserves Alimentaires. Cette position, de meme que 

les multiples contacts noues avec le GICA et !'administration, permet au President 

de SOCONA 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, les moyens necessaires est un 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 controles 
et done assurer que les objectifs sont reellement suivis. Respect des consignes et 

69 



suivi des procedures doit s'appliquer a tous, y compris au premier responsable de 

l'entreprise. 
Avec la mise en place prochaine d'un Centre Technique de l'Agro-Alimentaires les 

sources, le volume et la qualite des informations technique et economique vont 

croitre. La gestion de !'information devra imperativement etre revisee. Avec la 

reorganisation des services et des responsabilites dans l'entreprise, le PdG 

maitrisera mieux la marche de son 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 couts : Meme dans un contexte mondial ou les aides diverses sont 

nombreuses, les entreprises doivent toutefois contrOler en permanence leurs couts. 

Comme l'indique une etude du FMI sur la Tunisie6
, 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 SOCONA, on peut attendre d'une meilleure 

utilisation des equipements non seulement une limitation des couts de production 

mais aussi une amelioration de la qualite des produits, comme l'indique le 

diagnostic de la production. 

- 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 contr6les 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 fideliser. 

Les aides diverses drainees par Jes diverses agences gouvemementales tunisiennes 
ne devraient pas freiner Jes efforts d'amelioration des pe1formances des entreprises. 

Au contraire, elles doivent viser a Jes responsabiliser davantage. C'est en cela que 

le programme de mise a niveau differe des autres systemes d'aide. 

6 "The path to convertibility and growth : the Tunisian experience. Etudes speciales N° 109 FMI. 
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3. Cout de I' amelioration 

L'amelioration a conseiller pour la SOCONA comporte les diverses recommandations 

formulees dans les divers chapitres de cet audit au plan de la competence des equipes de 

l'entreprise. 11 s'agit en effet dans le cadre d'une concurrence active entre fournisseurs 

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 envisager concement la gestion de !'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 l 'entreprise doit done inclure ce cont dont la croissance do it 

preceder le developpement de l'activite. S'il est difficile de parler d'objectif de cout, on 

peut es timer a environ 1000 a 2000 dinars le montant annuel des communications 

intemationales dans 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 ANUGA (Cologne) et des foires specialisees dans 

d'autres pays du Maghreb et du Proche et du Mayen Orient. Ce cout est a estimer en 

fonction du calendrier des manifestations professionnelles a l'etranger et d'un programme 

de deplacement. II ne s'agit pas d'investissements mais de montants a prevoir dans les 

frais d'exploitation de l'entreprise. 

II. DONNEES GENRALES SUR LE SECTEUR DU CONSERVE EN TUNISIE 

A- EVOLUTION DE LA PRODUCTION NATIONALE 

Surles 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 les olives et variantes. 
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Ces unites industrielles procurent 6 500 emplois saisonniers et I 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 les 42 unites de transformation, seules 38 usines 

ont fonctionne. 

Selon 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'irregulruite de la production de la tomate fraiche. 

Annee 1991 1992 1993 1994 

Production OCT en 83.532 74.000 49.600 56.790 

tonnes 

Taux de croissance - -11,41% -32,97% +14,5% 

Source: Echos des conserves, GICA, 1993 a 1996 

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. 

1995 

77.733 

+36,87% 

L'analyse de !'evolution de la production annuelle montre, comme dans 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 10.585 13.000 9.950 8.500 6.900 
nationale en tonnes 

Taux de croissance - +22,8% -33,47% -14,57% -18,82% 
annuel 

Source: Echos des conserves, GICA, 1993, 1994, 1995, 1996 

72 



3. Conservation de I' Abricot 

La production de l'abricot est caracterisee, egalement, par sa fluctuation d'une annee a 
une autre ; ceci est dii en grande partie a l'irregularite de l'approvisionnement. 

An nee 1991 1992 1993 1994 1995 

Production 965 800 650 670 637 

nationale en tonnes 

Taux de croissance - --17,1% -18,75% +3,07% -4,93% 

annuel 

4. La transformation de l'olive de table 

Le nombre d'unites assurant le conserve de l'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% 

5. La conservation des capres 

Le nombre d'usines assurant le conserve de capres et le volume de transformation sont 

relativement limites ; ceci est dii probablement a l'exiguite du marche local et le faible 

potentiel d'exportation. 

An nee 1993 1994 1995 

Production en tonnes 116 170 113 

Taux de croissance annuel - -46,55% -33,53% 
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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 : 

Annie 1991 1992 1993 1994 1995 

Production en 1300 642 1110 240 112 

tonnes 

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 CONSOMMA TION LOCALE 

La consommation des conserves alimentaires a subi quelques perturbations, au cours des 

quatre dernieres annees, dues surtout aux mauvaises recoltes des campagnes i 993 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. 

L'harissa constitue une part imp01tante de la consommation, elle a atteint la moyenne de 7 

500 tonnes au cours des quatre premieres annees du 8 eme Plan de Developpement 

Economique (92 a 96). 

La moyenne de consommation des conserves de fruits au cours de la meme periode a 

atteint 11 600 tonnes. 
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C-EVOLUTION DES EXPORTATIONS TUNISIENNES 

Les exportations de conserves alimentaires ont connu une baisse importante au cours des 

quatre premieres annees du 8 eme Plan. De 18 900 tonnes et une valeur de 17,9 Millions 

de dinars, en 1992, on est passe a 6 900 tonnes et une valeur de 10,4 Millions en 1995 

soit une regression de 63% en quantite et 41 % en valeur et ce, malgre l'evolution de la 

prime d'incitation a !'exportation. 

Le concentre de tomates represente a lui seul 67% des exportations et 44% de la valeur et 

l'harissa 21 % 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. 

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 200290010 12.975.031 1.409.865 9.530.860 1.092.998 

de tomates conditionnees en 

emballages immediats d'un 

contenu net inferieur ou egal 

a 5oog 

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 inclus, 

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 1.409.989 11.664,905 1.093.125 
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Exportations Tunisiennes des olives de table 

Produit Code Poids net en Kg Valeur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Olives preparees ou 200190100 561.040 784.413 

COOServees au vinaigre OU a 
l'acide acetique 

Olives preparees ou 200560000 2.003 9.986 

conservees autrement qu'au 

vinaigre OU a J'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 preparees ou 200570030 367.195 514.384 

conservees autrement qu'au 

vinaigre OU a l'acide non 

congelees presentees 

autrement 
. 

Total 
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Exportations Tunisiennes de confitures 

Produit 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 1.268 l.912 

Total 40.275 235.246 72.826 297.757 

Exportations Tunisiennes de l'Harissa 

Produit Code Poids net en Kg Valeur en Dinars 

NGP 1992 1994 1992 1994 

Harissa 09042001 l.946.609 2.015.718 4.215.113 4.712.849 
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D- PERSPECTIVES DU SECTEUR DE CONSERVES ALIMENT AIRES 
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 95 000 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 9 700 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 cinq annees a 

venir. La production passera de 7 000 tonnes a 9 000 tonnes a la fin de 9 eme plan 

Conserves de fruits 

Vu la croissance du secteur des cultures fruitieres et !'amelioration des techniques 

culturales, ii est attendu une evolution de la production des conserves des fruits au 

cours du 9 eme Plan. De 11 500 tonnes en 1997, on atteindrait en 2001, une production 

de 13 500 tonnes. 

Les variantes 

On prevoit, egalement, dans le secteur des variantes, et particulierement les conserves 

d'olives, une croissance de la production qui passera de 19 000 tonnes a 23 000 tonnes 
a la fin de 9eme 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. 
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Harissa 
La consommation inteme 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 eme Plan. 

Conserves de legumes 
Cette activite ne verra pas une croissance notable, au cours du 9 eme Plan. On peut 

estimer a 100 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 la croissance de la consommation inteme, d'un cote, et la vive 

concurrence des pays producteurs, de l'autre. 

Les variantes 

Au cours des cinq prochaines annees ( 1997-200 I), on assistera a une croissance de la 

consommation interieure qui passera de 18 000 tonnes en 1997 a I 500 tonnes en 

2001. 
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III- DIAGNOSTIC COMMERCIAL 

1. Strategie et objectifs de la SOCONA 

Les aspects organisationnels ont ete traites dans la premiere section, nous analysons 
dans ce qui suit: 

- la strategie et les objectifs de l'entreprises, 
- la politique commerciale de l'entreprise ou son marketing mix, 

L'entreprise n'a pas defini des objectifs clairs compte tenu de la concurrence, des 
ressources disponibles et d ses forces et faibles. Aucune strategie n'est elaboree et 
aucun plan d'action n'est mis en place pour accroltre l'activite de l'entreprise ou assurer 
sa survie. 

Aucun systeme ni outil n'est mis en place pour etablir des previsions de vente et 
analyser les ventes realisees par territoire, par produit OU par intermediaire pour 
evaluer la rentabilite des creneaux et des produits. 

Les defaillances du systeme de developpement du marche se resument dans ce qui suit: 

- Absence de planification en matiere diversification des marches et des 
produits. 

- Absence d'une force de vente (vendeurs et/ou representants commerciaux) 
pour prospecter de nouveaux clients et pour assurer une fidelisation de la 
clientele existente. Comme il a ete signale auparavent, le PDG assure la 
prospection et la vente. II est souvent assiste par le Directeur de l'usine. 

Vu qu'il n'y a pas de previsions, nous nous limitons a la presentation de !'evolution des 
ventes durant les trois demieres annees. 

An nee 1994 1995 1996 
Chiffre d'affaires 

Local 1.570.732 2.660.735 2.504.302 
Export 1.559.724 1.245.320 2.809.160 
Total 3.130.456 3.906.055 5.313.462 
-% CA local 50,18% 47,13% 
- %CA Export 49,82% 52,87% 

Taux de croissance 
- CA local +69,39% -5,88% 
- CA export -20,15% +125,57% 
- CA total +24,77% +36,03% 
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Par ailleurs, nos entretiens avec la Direction Generale de la SOCONA nous ont perm.is 

de constater que l'entreprise a une orientation vente. Cette optique consiste a produire 

en quantite suffisante, stocker puis essayer de vendre. D'ailleurs, meme !'effort de 

vente deploye, comme nous allons le voir ulterieurement, pour commercialiser sa 

production n'est pas suffisant. 

Aucune etude de marche n'a ete menee aupres de la clientele actuelle OU potentielle 

pour identifier ses besoins, ses attentes et ses insatisfactions ou pour generer de 

nouvelles idees en vue de perfectionner les produits existants ou d'en developper de 

nouveaux. 

Les quelques changements qui ont eu lieu au niveau du conditionnement des produits 

(Harissa en tube ... ) ont ete entreprises par une initiative de la direction generale. 

2. Marketing Mix de la SOCONA 

2.1. Politique de produit 

La gamme de produits de la SOCONA est tres etroite et peu diversifiee. En effet, 
l'entreprise fabrique essentiellement le double concentre de tomate et l'Harissa. La 

repartition moyenne de la production est la suivante : 

- 52% de double concentre de tomates 
- 43% de l'Harissa 

- 5% d'olives et divers. 

Les deux principaux produits de la SOCONA (tomate et Harissa) sont en phase de 

maturite (voir tableau de !'evolution du chiffre d'affaires par produit). 

Le tableau suivant presente la gamme de produits fabriques par la SOCONA: 

Pro du it Conditionnement 

Double concentre de tomates Boites 1/2, 4/4, 1/6 

Harissa Boites 1/6, 1/2, 4/4 et 2,5kg, en ffits 

et tubes de 70gr 

Hot sauce En bouteilles 

Olives 
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En plus de l'etroitesse de la gamme, la production en volume ne cesse de diminuer 

comme le montre le tableau suivant : 

Annie 1994 1995 1996 Taux de croissance 

Produit 

Double concentre de 1186.115 858,965 764,136 -27,58% -ll,01% 

to mate 

Harissa 926,081 608,123 350,000 -34,33% -42,44% 

Olives 0 258,354 0 +100% -100% 

Les tentatives de diversification et d'innovation demeurent tres limitees voire meme 

absentes. Vu, selon le President Directeur General, le manque de moyens financier. 

Le lancement de "hot sauce" destinee a !'exportation n'a pas connu un essor. La 

fabrication est ponctuelle et se fait sur commande. Par ailleurs, malgre le 

mecontentement de la Direction General de la SOCONA a propos de la qualite de 

l'emballage foumi par la SOTUMETAL (qualite des materiaux, niveau des prix, 

conditions de paiement, etc.) aucune initiative de changement des caracteristiques de 

l'emballage n'a ete entreprise. Selon le President Directeur General de la SOCONA, 

l'entreprise ne peut pas importer des boites etant donne qu'elles sont normalisees ISO 

alors que les equipements de production de sa societe sont sous norme AFNOR. 

L'importation de boites en plus des droits de douanes, necessitent une adaptation du 

materiel de production. 

2.2. Politique de prix 

Selon le premier responsable de la SOCONA, les prix de vente de la SOCONA sont 

fixes en se basant sur les couts. La demande et la concuITence ne sont pas pris en 

consideration. Or, l'entreprise n'a pas encore instaure une comptabilite analytique 

d'exploitation permettant de calculer le cout et les prix de revient de chaque produit. 

L'entreprise ne prepare aucun plan d'action OU tactique pour faire face a une reduction 

des prix par les concuITents. Elle adopte la politique de suiveur et agit au coup par 

coup. En !'absence d'une maitrise des cofits, ii est difficile a l'entreprise d'etablir une 

politique de prix qui soit coherente ( couts, concmTence, objectifs de penetration du 

marche, etc.) 
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A l'echelle locale, les prix de vente du concentre de tomate et de l'Harissa sont situes 

au milieu de la gamme. A l'echelle internationale, les prix de la SOCONA ne sont pas 

competitifs. En !'absence de la subvention accordee par l'Etat, l'entreprise n'a aucune 

chance d'accroitre ses exportations. 

2.3. Politique de communication 

La SOCONA ne reserve pas de budget pour faire la publicite ou la promotion de vente. 

La politique de communication est axee essentiellement sur les relations publiques 

(participation a certaines foires organisees par le CEPEX a l'etranger) et un peu de 

marketing direct (contact telephonique, envoi des depliants et lettres) mais ii n'y a pas 

un programme preetabli de communication pour developper la notoriete et l'image de 

l'entreprise et de ses produits. 

Les ventes locales sont effectuees aux clients traditionnels qui connaissent bien la 

marque SOCONA. Comme ii a ete signale precedemment, l'entreprise n'a pas de cadre 

et d'agents commerciaux. Le directeur d'usine assure, en parallele, la fonction vente. IL 

reyoit les commandes des clients habituels et leur envoie la marchandise. 

Le President Directeur General, a signale que dans le passe, avant le commencement 

de la campagne, ii visitait des intermediaires pour identifier leurs besoins, collecter les 

commandes et etablir un programme de livraisons. 

Pour promouvoir ses produits a l'etranger, le dirigeant de la SOCONA distribue des 

prospectus et participe a des foires et journees commerciales organisees par le CEPEX. 

2.4. Politique de distribution 

Pour distribuer ses produits localement, l'entreprise fait recours aux grossistes et aux 

grandes surfaces. Selon le President Directeur General, les entreprises de conserve 

n'ont pas le droit de vend.re directement aux detaillants. 

Pour desservir sa clientele, l'entreprise utilise ses propres moyens de transport. La 

societe n'utilise pas de moyens specifiques pour motiver ses intermediaires. Le seul 

element sur lequel elle joue c'est la remise fonctionnelle. 
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2.5. Propositions d'amelioration 

1. Devant !'intensification de la concurrence locale et l'agressivite des concurrents a 
l'echelle intemationale, la SOCONA doit avoir une orientation Marketing.Un 

programme de recherche marketing doit etre etabli en vue de perfectionner les 

produits existants et de generer de nouvelles idees pour le lancement de nouveaux 

produits. A cote des enquetes ponctuelles qui doivent etre menees aupres des 
intermediaires et des consommateurs actuels et potentiels, l'entreprise doit 

developper des outils de recueil d'information et de generation d'idees nouvelles tels 

que la documentation sur !'innovation dans le domaine de conserves, le mailing, 

etudes qualitatives (entretiens individuels, entrevues de groupes, etc.). 

2. Afin d'augmenter ses chances de succes et faire face a la concurrence nationale et 

intemationale, l'entreprise a interet a diversifier son offre soit par l'elargissement des 

lignes de produits actuelles (introduction de jus de tomate, de puree de tomate, etc.) 

et/ou l'elargissement de la gamme (fabrication de fond et de coeur d'artichauts, 

confis de frais, de pomme, d'orange, de coing, de prunes, de peche, etc.). De meme, 

une attention particuliere doit etre accordee au conditionnement des produits 

(format, design, esthetique, etc.) vu qu'il constitue, desormais, un des arguments de 

vente. 

3. La documentation dont dispose l'entreprise (Echos des conserves publies par le 

GICA, documents de l'AMITOM, etc.) peut servir de base pour fixer des objectifs, 
etablir des previsions et des plans d'action. Les documents provenant du GICA 

donne des informations sur la production agricole (tomate fraiche, le piment, le petit 

pois, etc.), sur la concurrence nationale et meme intemationale, sur les exportations 

etc.). Ceux emanant de l'AMITOM publie des informations sur la production 

intemationale (produits frais et transformes) sur la demande, sur les importations, 

sur la structure des coilts, le cours, sur la concurrence, etc.). Une bonne exploitation 

de cette documentation pennet a l'entrep1ise de planifier ses activites et d'orienter 

ses activites vers les creneaux porteurs. De plus, il est indispensable de recruter un 

specialiste en marketing et, au moins, trois vendeurs pour assurer un developpement 
du marche de l'entreprise et d'identifier les opportunites et les menaces. 
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SECTION V 
DIAGNOSTIC FINANCIER 

1 - EVOLUTION COMPARATIVE DES EMPLOIS ET RESSOURCES 

Les exercices sociaux etendent du ler Avril au 31 Mars de l'annee suivante: 

EMPLOIS (enDT) 93/94 94/95 Var% 95/96 

Valeurs Immob. Nettes 1777542 1815014 0,02 1638896 

Valeurs d'Exploitation 1238596 1570591 0,27 1413787 

Valeurs Realisables 975117 660101 -0,32 954674 

Valeurs Disponibles 17814 32517 0,83 70088 

Total des Emplois 4009069 4078223 0,02 4077445 

RESSOURCES (en DT) 93/94 94/95 Var0/o 95/96 

Capital Social 45000 810000 0,80 810000 

Reserves 807671 343585 -0,57 345560 

Actifs sans valeurs -125660 -77871 -0,38 -44062 

SITUATION NETTE 1132011 1075714 -0,05 1111498 

Resultat de l'exercice -194087 1975 -1,0 l 114785 

DLMT (principal) 347520 219962 -0,37 135064 

DML T (interet) 76911 43748 -0,43 22179 

RESSOURCESSTABLES 1556442 1339429 -0,14 1268741 

DCT (comptes tiers) 456148 592832 0,30 533110 

DCT (comptes financiers) 2190566 2143992 -0,02 2160809 

TOT AL DETTES A COURT TERME 2646714 2736824 0,03 2693919 

TOTAL RESSOURCES 4009069 4078223 0,02 4077445 

Var% 

-0,10 

-0,10 

0,45 

1, 16 

o,oo 

Var0/o 

0,00 

0,01 

-0,43 

0,03 

57,12 

0,39 

0,49 

-0,05 

-0,10 

0,01 

-0,02 

0,00 

La rotation des emplois et ressources reste toujours tres faible et la croissance 

moyenne a ete de I% entre 1993 et 1995. De meme la situation nette de l' entreprise est 

pratiquement stable. Les ressources stables baissent legerement d'une annee a l'autre, 

alors que les dettes a court tenne gardent un niveau tres eleve representant 

constamment les 2/3 des ressources disponibles a la SOCON A pour financer ses 

emplois. Ceci donne une premiere idee sur la fragilite et le desequilibre de la structure 

financiere de la societe. 
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2 - EXPLOITATION 

2.1 - Resultat Net de l'exercice: 

Le resultat de l'exercice degage par la societe SOCONA au 31/03/96 est un benefice 
de D 114.785. II est meilleur que celui degage au 31/3/95 soit D 1975 alors que 

l'exercice 93/94 a ete fortement deficitaire en engendrant une perte de D 194.087. 

Les resultats nets de l'exercice et les resultats nets d'exploitation au titre des trois 
demiers exercices sont reportes dans le tableau suivant: 

enDT 93/94 94/95 95/96 

Resultat Net de l'exercice -194.087 1.975 114.785 

Resultat Net d'exploitation -247.358 -12.847 131.064 

Resultat Net d'exploitation (avant charges et 127.137 311.621 396.026 

Produits Financiers) 

Resultat courant (avant impot) -247.358 -12.847 131.064 

L'examen des resultats presentes dans le tableau ci-dessus, exprimes en valeurs 

relatives permet de donner une vue d'ensemble sur !'evolution des resultats nets de 
l'exercice, mais aussi des resultats nets d'exploitation avant et apres !'integration des 
charges et produits financiers. Une premiere constatation s'impose. La structure 

financiere de base de la societe est nettement desequilibree ce qui entralne pour la 
societe des charges financieres tres importantes. 
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2.2 - Evolution du chiffre d'affaires 

enDT 93/94 94/95 Var 0/o 95/96 Var% 

Chiffre d' affaires 3186546 3899087 22% 5321580 36% 

Chiffre d'affaires Export 1615813 1226364 -24% 2817651 130% 

Chiffre d' affaires Local 1570733 2674322 70% 2503929 -6% 

C.A. Export/C.A. Total(%) 50 31 -38% 53 71% 

C.A. Local/C.A. Total (%) 50 69 38% 47 -32% 

Le chiffre d'affaires de SOCONA n'a cesse de s'ameliorer d'une annee a l'autre. Cette 

croissance a ete de 36% entre 1995 et 1996. La repartition entre chiffre d'affaires a 
}'exportation et chiffres d'affaires local a fluctue, en effet les exportations sont passees 

de 50% en 1994 a 31 % en 1995 pour retoumer a 53% en 1996. 

2.3 - Evolution de la production de l'exercice : 

enDT 93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Stock final Produits finis 1140.795 1507.675 32% 1337.014 -11% 

Ventes 3186.546 3899.087 22% 5321.580 36% 

Stock initial Produits Finis 1556.081 1140.795 -27% 1507.675 32% 

Valeur de Production 2771.260 4265.967 54% 5150.919 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 auront ete 

vendus ou retenus en stocks. Pour le cas SOCONA, la valeur de production a evolue 
de 21% pendant l'exercice entre 94/95 et 95/96 et de 54% pour l'exercice 93/94 et 
94/95. Neanmoins ii faut noter l'importance des stocks constitues en produits finis qui 

gardent une valeur moyenne de 1,3 (MD) pendant ces trois demiers exercices. 

L'importance de l'ecoulement de la production est mesuree par le rapport: 

(Valeur de production I chiffre d'affaires) qui reste un taux relativement acceptable 

93/94 94/95 95/96 

I Valeur de Production I Chiffre d'affaires 87% 109% 97% 
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2.4 - Evolution de la valeur ajoutee : 

Val'o/o .... 95196 ... · 
. 

··••v~1r% ... · enDT 93/94 94195 

Valeur de production de l'exercice 2771.260 4265.967 54% 5150.919 21% 

Achat matieres premieres et emballages 1793480 3186609 78% 3905749 23% 

Variation stock MP et emballages -78.206 -34.885 13857 

Frais Generaux 196740 192393 -2% 318458 66% 

Valeur ajoutee 702834 852080 21% 940569 10% 

Pour SOCONA, on note !'amelioration de la valeur ajoutee durant les deux dernieres 

annees, avec 10% lors de l'exercice 95/96 alors que !'evolution de la valeur de 

production a ete de 21 % et progression des achats de matieres premieres et emballages 

de 23%. 

2.5 - Evolution des achats consommes et des charges financieres : 

enD.T. 93/94 94195 Var 0/o 95196 Var% 

Variation du stock matieres premieres, -78206 -34885 13857 

emballages et foumitures 

A chats 1793480 3186609 78% 3905749 23% 

Achats consornmes 1871686 3221494 72% 3891892 21% 

Durant ces trois demiers exercices les achats consommes ont augmente d'une annee a 
l'autre, ceci est explique par l'evolution de la production de la societe. 11 est a noter 

que pour le demier exercice, !'evolution des achats consommes a ete la meme que 

celle de la valeur de production, soit 21 %. 

en DT 93/94 94/95 Var% 95/96 Var% 

Frais financiers de fonctionnement 316521 276678 264962 

Charges de Financement 63557 47789 

Total charges financieres 380078 324467 -15% 264962 -18% 

L'examen des differents postes de charges de la societe durant son exercice montre 

que les charges financieres sont les plus importantes, ce qui absorbe la valeur du 
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resultat d'exploitation avant charges et produits financiers, d'ou Ia faiblesse des 

resultats de Ia societe et done la faiblesse de sa rentabilite .. 

2.6 - Evolution de la capacite d'autofinancement 

. 
en DT 93/94 94/95 Var% 95196 Var% 

Resultat de I' exercice -194087 1975 114785 

Dotations aux Amont. et Provisions 266925 234264 280113 

Capacite d' autofinancement 72838 236239 224% 394898 67% 

La capacite d'autofinancement qui mesure le flux residue! de la tresorerie effective ou 

potentielle secretee par !'ensemble des operations de gestion de l'entreprise constitue 

done des res sources propres pour financer les divers besoins de I' affaire. La CAF de la 

SOCONA est toujours positive et est en progression continue et remarquable d'un 

exercice a l'autre. Cette amelioration est due surtout a l'evolution des resultats de 

l'exercice qui passent d'un deficit de 194 (MD) en 94/95 a un benefice de 115(MD) 

pour I' exercice 95/96. 

2. 7 - Evolution du fonds de roulement, besoin en fonds de roulement et tresorerie 

enDT 93/94 94/95 95/96 

Capital social 450000 810000 810000 

Reserves 807671 343585 345560 

Resultat de l'exercice -194087 1975 114785 

Credits Moyen Terme 424431 263710 157243 
.. . 

Capitaux permanents (1) 1488015 1419270 1427588 

Immobilisations nettes (2) 1903202 1892885 1682958 

Fonds de folllementnet global (1-2) .;415187 -473615 -255370 

Le fonds de roulement degage de la societe est constamment negatif, ceci est du a un 

desequilibre dans Ia structure financiere, En effet, pour financer I'actif immobilier et 

couvrir les pertes d'exploitation, la societe a frequemment recours aux dettes a court 

terme. Cette pratique peut etre juge anormale surtout pour ce genre d'activite qui 

necessite un fonds de roulement positif pour financer les stocks necessaires a 
l 'exploitation. 
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enDT 93/94 94/95 95/96 

Valeurs d'exploitation 1238596 1570591 1413787 

Valeurs realisables 975117 660101 954674 
·. 

Actif circulant (1) . . .. 2213713 2230692 2368461• •. 

Dettes (commerciales) a court tenne (2) 2103614 2296996 2219945 

Besoin enfonds defoulement (1)-(2) ·. 110099 -66304 148516 

Le niveau de besoin en fonds de roulement durant ces trois demiers exercices s'avere 

acceptable. 

II est a noter que les effets mobilises (credits bancaires et clients etrangers) ont ete 

consideres assimilables a des dettes commerciales servant a I' exploitation et que la 

contrepartie se trouve dans l'actif representee dans les valeurs d'exploitation (stocks 

produits finis) et valeurs realisables ( effets a recevoir etrangers ). 

en DT 93/94 94195 95196 

Tresorerie (Actif) (1) 17814 32517 70088 

Tresorerie (Passif) (2) 543100 439828 473974 

Fonds de roulement (3) -415187 -473615 -255370 

Besoin en fonds de roulement (4) 110099 -66304 148516 

Solde net de tresorerie = (1)-(2)=(3)-(4) -525286 ·407311 -403886 

Le solde net de tresorerie est constamment negatif, ceci est du au differentiel entre le 

besoin en fonds de roulement et le fonds de roulement (toujours negatif) A cet effet, le 

complement de financement est assure par le systeme bancaire. Cette situation a 

engendre des charges financieres lourdes ce qui diminue le resultat. 

3 -ANALYSE PAR LES 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 59.793 

R2)Productivite d'activite valeur ajoutee I Effectif employe ND ND 10.568 

R3 )Producti vite industrielle Immobilisations nettes I Effectif employe ND ND 18.910 

ND : L'information relative a l'effectif employe ne nous a pas ete communiquee. 
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b - Delai Moyen.v 

93/94 ··94/95 95/96 

R4) Vitesse de rotation de (SF de Prod. finis I Prod. vendue - 120 j 139 j 93j 

produits finis Resultat d'exploitation) x 360 

R5) Delai de recouvrement des (Cits + effets a recevoir) I 59j 44j 32j 

creances (ventes+{TV A I ventes) x 360 

R6) Delai de reglement des (Fournisseurs+effets a payer) I 62j 58j 40j 

fou rnisseu rs (achats+TVNAchats) x 360 

R4 : mesure la vitesse d'ecoulement des produits finis apres leur fabrication, elle doit 

demeurer stable, voire en Iegere reduction avec les economies d'echelle possibles dans 

le cas de la croissance de l 'entreprise. Durant ces trois demiers exercices une 

fluctuation est constatee pour le cas SOCONA~ Apres augmentation entre 94 et 95, la 

deuxieme annee 95-96 a engendre un flechissement, qui est du a une diminution dans 

les stocks constitues en produits finis accompagnee par une augmentation remarquable 

de la production vendue de l'annee. 

R5 et R6 : etablissent respectivement les detais moyens consentis a la clientele et 

obtenus des foumisseurs. Le premier est en nette baisse, la societe n'accorde plus les 

memes avantages qu'avant a ses clients en terme de delai de reglement de leurs 

creances. Simultanement le delai de reglement des fournisseurs a baisse dans le meme 

rythme, done la societe ne beneficie plus des memes avantages qu'avant. Ceci etant, ii 

ne faut pas negliger la nature saisonniere de l'activite. 

c - Repartition de la valeur ajoutee 

93/94 94195 95196 

R 7) Remuneration du facteur Charges de personnel I valeur ajoutee 0,41 0,33 0,25 

travail 

RS) Remuneration des capitaux Charges financieres I valeur ajoutee 0,45 0,38 0,28 

empruntes 

R9) Remuneration de l'entreprise Capacite d'autofinancement I valeur 0,10 0,28 0,42 

ajoutee 

RIO) Croissance de la valeur (V. An - V. An -1) IV. An-I 0,21 0,10 

ajoutee 
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Durant ces trois demiers exercices, Ia valeur ajoutee a legerement progresse, en 

revanche les charges du personnel sur la valeur ajoutee est en legere baisse d'une 

annee a l'autre, de meme la fraction de valeur ajoutee absorbee par les charges 

financieres a diminue de I 0 points au 31-03-96, neanmoins elle est consideree toujours 

elevee et se pese Sur la rentabilite de la societe. La remuneration de l'entreprise 

traduite par le rapport entre Ia capacite d'autofinancement et la valeur ajoutee est en 

nette amelioration due a une evolution de la CAF d'une annee a l'autre. 

3.2 - Ratios de rentabilite 

93/94 94/95 95/96 

Rl 1) Rendement global : taux de Valeur ajoutee I valeur de 0,25 0,20 0,18 

V.A. production 

Rl2) Rentabilite nette Resultat d'exploitation I chiffre 0,04 0,08 0,07 

d'exploitation d'affaires 

R13) Rentabilite economique des Capacite d'autofinancement I Total 0,02 0,06 0,10 

capitaux engages bilan 

R 14) Rentabilite financiere Resultat net de l'exercice I situation -0,17 0% 0,10 

nette 

Rl5) Taux de marge brute RBE/CA 0,03 0,07 0,08 

d'exploitation 

Rl6) Part des frais financiers Charges financieres I RBE 4,53 I, 18 0,64 

dans le RBE 

RI I : mesure !'aptitude de l'entreprise a creer OU a accroitre la valeur des biens OU 

services obtenus des tiers. II est en legere diminution d'une annee a I'autre : ceci est 

due a un rythme de croissance plus rapide de la valeur de production que celui de la 

valeur ajoutee de l'exercice. 

Rl2 : montre la capacite de l'entreprise a secreter un benefice apres resorption de tous 

les cofits d'exploitation (a !'exception des elements a caractere financier). Ce ratio a 

double entre 1994 et 1995 puis ii est reste pratiquement stable lors du demier exercice. 

Neanmoins ce niveau est juge insuffisant. 

Rl3 : permet de determiner si l'entreprise fait counr aux preteurs un risque 

anormalement eleve. Pour la SOCONA, ce risque existe et persiste, malgre 

I' amelioration constatee et le passage de 2% a I 0% mais qui reste encore insuffisante 
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et non rassurante pour les fournisseurs de ressources et qm remet en cause la 

solvabilite de 1' entreprise. 

Rl4 : degage la rentabilite des capitaux propres engages durant l'exercice. Pour le cas 

SOCONA, ce ratio est passe -17% en 1994 pour arriver a une rentabilite pratiquement 

nulle en 95. L'exercice 1995/96 degage un resultat positif, la rentabilite financiere 

constatee est de I 0%. 

Rl5 : Le taux de marge brute d'exploitation est en legere progression d'une annee a 
l'autre. Ceci est due essentiellement a une evolution dans le meme sens et a un rythme 
Iegerement superieur du resultat brut d'exploitation par rapport au chiffre d'affaires. II 

est a noter que ce taux reste faible et au dessous de la normale. 

Rl6 : mesure ]'importance des frais financiers supportes par la societe par rapport au 

resultat brut d' exploitation de I' exercice. En 1993 les charges financieres excedent 

largement le RBE, une amelioration de ce ratio est observe en 1995 soit 0,64%. 

Toutefois les charges financieres supportees par la SOCONA restent tres importantes. 

Un desequilibre financier caracterise la situation de la societe. 

3.3 - Ratios de structure 

93194 94195 95196 

Rl 7) Risque liquidatif Situation nette/total ressources 0,28 0,26 0,27 

Rl8) Evolution du BFR (j) (Besoin en fonds de roulement/CA)x360 12 -6 IO 

RI 9) Evolution du FRNG (j) Fonds de roulement net global/CA)x360 -47 -44 -17 

R20) Evolution de la tresorerie (j) (Solde net de tresorerie/CA)x360 -60 -38 -27 

R2 l) Couvertures des emplois (Ressources stables/capitaux investis) 0,26 0,22 0,20 

stables par les ressources stables 

R22) Autonomic financiere (Situation nettes I Ressources stables) 0,73 0,80 0,88 

R23) Capacite de remboursement (CAF-Dividendes)/(DLMT +OCT bancaires) 0,03 0,10 0,17 

R24) Taux d'endettement global (Capitaux empruntes/Situation Nette) 2,71 2,79 2,5 l 

RI 7 : mesure I' importance des fonds propres nets par rapport au total des ressources 

engagees dans l'affaire par !'ensemble des partenaires economiques. Pour une 

entreprise industrielle sans contraintes specifiques, un taux de 20% est acceptable. 

Pour le cas SOCONA, ce ratio demeurant, stable durant ces trois demiers exercices 
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soit 27%. Le raisonnement pratiquement ne peut se faire en dehors du desequilibre qui 

caracterise la situation financiere de l'entreprise. 

R 18 : 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. Ce ratio est en diminution nette d'un exercice a l'autre, 

cette diminution est un element favorable pour la tresorerie de l'entreprise. 

Rl9 : sert a mesurer le niveau de FRNG, qui constitue !'instrument de financement 

privilegie des besoins en fonds de roulement. II faut noter que toute augmentation a un 

caractere favorable, ce qui est le cas de SOCONA pour laquelle une amelioration de ce 

ratio est constatee lors du demier exercice. 

R20 : La tresorerie issue des concours de fonctionnement non durables, est l'un des 

deux moyens possibles de fixer un niveau considere comme satisfaisant. Une 

amelioration est constatee d'une annee a l'autre pour comprimer le differentiel entre la 

tresorerie ( actif) et la tresorerie (pas sit) et faire diminuer par consequent les charges 

financieres que supporte la societe. Cette diminution est due aussi a une hausse du 

F.R.N. qui se cumule avec une baisse du B.F.R. 

R2 l : Generalement inferieur a I 00%, R2 l doit etre aussi voisin que possible de ce 

pourcentage. Pour la SOCONA, ce ratio est juge tres faible et diminue d'un exercice a 
1' autre, c' est ce qui fait que la structure financiere est juge fragile. 

Le financement des besoins durables reposent en partie sur des concours bancaires de 

tresorerie. 

R22 : Les capitaux propres de SOCONA durant ces trois demieres annees representent 

constamment un taux superieur au 2/3 des capitaux pe1manents ce qui represente 

theoriquement un indicateur satisfaisant de l 'autonomie financiere de l 'entreprise. En 

effet ce ratio n'est pas tres significatif, car la majeure partie des capitaux empruntes 

sont des concours bancaires a court terme. Ce ratio est a rapprocher du ratio R24 qui 

donne une idee plus claire sur la situation financiere de la societe. 

R23 : permet de determiner la limite de la capacite que l' entreprise possede pour le 

remboursement des dettes a LMT ainsi que les dettes bancaires, cette capacite parait 

faible mais en legere amelioration d'une annee a l'autre en passant de 3% a 17%. 
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R24 : exprime le degre de dependance de l'entreprise vis a vis des tiers. Le niveau tres 

eleve, s'explique par l'ampleur des charges financieres qui influent sur la rentabilite 

financiere de l'entreprise. Une certaine stabilite est constatee. Elle est due a la 

persistance du niveau eleve des capitaux empruntes (a court terme en I' occurrence) et a 
la faible evolution de la situation nette constatee voir des capitaux propres engages. Au 

terme de l'exercice 95/96 ce taux s'est etablit a 2,51. 

3.4 - Ratio de liquidite : 

93/94 94/95 95/96 

R25) Liquidire generale (actif circulant/Dettes a court terme) 0,84 0,83 0,91 

R26) Liquidite reduite (val realisables+val disponibles)/dettes 0,38 0,25 0,38 

a court terme 

R27) Liquidire immediate valeurs disponibles/dettes a court terme 0,01 0,01 0,03 

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 generale, par ses valeurs realisables et disponibles pour ce 

qui est de la liquidite reduite et par ses valeurs disponibles pour ce qui est de liquidite 

immediate. En effet, a l'issue de la comparaison des exercices 94 - 95 et 96 il s'est 

avere que ces ratios n'ont pas beaucoup evolue lors de l'exercice 94/95. Pour 

l' exercice 95/96, le premier ratio est relativement el eve par rapport aux deux autres a 
cause de I 'importance des stocks constitues en produits finis, la liquidite reduite a 

evolue de 13 points et la liquidite immediate est pratiquement stable et reste toujours 
faible, d'ou la solvabilite tres faible de la societe a court terme. 

4 - EVALUATION GLOBALE DE L'ENTREPRISE 

Nous rappelons que le but essentiel de cette analyse consiste a situer la societe 

SOCONA sur le plan de la structure financiere. 

En effet, !'analyse developpee ci-avant, axee essentiellement sur la comparaison de 

l'exercice 95/96 par rapport aux exercices precedents, a permis de demontrer 
clairement que : 

- SOCONA, en tant que societe de transf01mation de tomate, manifeste ces 

dernieres annees des signes de fragilite et de desequilibre dus a plusieurs 
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facteurs, dont on a pu relever a travers notre diagnostic financier certains qui 

s'averent determinants, tels que le niveau faible d'efficacite, la grave tension 

financiere et le haut niveau de stocks. 

- SOCONA souffre d'un desequilibre financier caracterise essentiellement par: 

• un fonds de roulement fortement et constamment negatif 

• un degre d'autonomie financiere tres faible 

• une faible solvabilite immediate et a court terme 

• une mauvaise structure financiere 

• une faible marge brute d'exploitation 

• un risque liquidatif important vu le faible niveau de la situation nette 

par rapport au total des ressources. 

• une capacite tres faible d'honorer les engagements financiers conclus 

• un niveau tres eleve du taux d'endettement globale. 

Tous ces facteurs montrent les grandes tensions auxquelles est soumise l'entreprise et 
qui se refletent sur la rentabilite financiere de l 'entreprise. 

Nous pensons que la solution passe par l'assainissement de la situation et ce par 

!'injection de nouveaux fonds propres par Jes actionnaires. 

En effet le capital et les fonds propres sont tres faible par rapport a la valeur de 

l'investissement et des stocks. 

Les projets similaires recents pour une entreprise du meme secteur d'activite 

presentent le schema suivant : 

- Investissement 
- Fonds de roulement 

Total 

- Fonds Pro pres 
- Subvention 
- credits 
(-LT 0,5) 
(-MT 1,0) 
(-CT 0,5) 

Total 

2,95 MD 
0,85 MD 

3,SMD 

1,5 MD 
0,3 MD 
2,0MD 

3,SMD 
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5 - HYPOTHESE D'EVOLUTION 

5.1 - Investissement 

Compte tenu des objectifs de perfectionnement et de renovation du materiel pour 

mieux 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 en (DT) : 

97/98 

Amenagement de l'usine 50 000 

Bae de prelavage de la tomate 16 000 

Groupe de conditionnement aseptique * 680 000 

Adoucisseurs d'eau 15 000 

Lavoir a Piments 8 000 

Equipements de laboratoire 20 000 

Isolation des lignes vapeur 5 000 

Groupe dosseuse sertisseuse 120 000 

Total Investissement en equipement 914 000 

Total lnvestissement en assistance technique 26000 
.... 

Total investissement 940 000 

* Cet equipement a ete deja realise courant l 'exercice 1996 et a fait l 'ob jet d 'une 

autorisation du Ministre de l'industrie, l'integrant dans le cadre du programme demise 

a niveau. 

11 est a noter, que le financement a ete fait par leasing moyennant une redevance de 

0150.000 par an. 

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 le chiffre d'affaires et faire baisser le cout de revient du produit 

fini. 

5.2 - Dans le cadre du programme de restructuration et de mise a mveau de la 

SOCONA, l'activite de la societe va po11er sur deux volets : 
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- Un premier valet conceme la transformation et le reconditionnement. 

- Le deuxieme porte seulement sur le reconditionnement des produits finis livres 

en vrac aupres de la SICAT, et autres foumisseurs. Ces produits (DCT et 

Harissa) seront conditionnes dans des boites metalliques de differentes 

capacites. 

La projection de l'activite est faite par type de produit; soit l'Harissa et le DCT. 

HARIS SA 

D'apres l'historique des ventes realisees par la societe en matiere de Harissa, les 

hypotheses suivantes ont ete retenues apres discussion et accord de la direction 

generate de la societe pour servir de base pour les previsions de production et de vente 

pour les annees a venir. 

HI Prix de Revient et de Vente 

boite 4/4 boite 1/2 boite 1/6 Tube Aseptique 

(le kg) 

Cout de revient unitaire (OT) 1,350 0,695 0,283 0,260 1,050 

Prix de vente unitaire H.T. 1,600 0,810 0,340 0,350 1,250 

Structure des ventes 5% 25% 60% 10% Excedent 

H2 Chiffre d'affaires 

Vente sur le marche local 55% 

Vente a l'exportation 45% 

1 - Transformation + Reconditionnement 

A cet effet Ia projection de chiffre d'affaires pour Ies annees a vemr est ams1 

developpee, et ce, pour une production vendue en totalite. 
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1997 1998 1999 

Nb re Chi ff re Nb re Chiffre Nb re Chiffre 

····•c1·~tiites d'affaires d'unltcs d'Affaires d'unites • d'Affafres 

venc.lues ·• (DT) vendues (D1) vendues (D1) 

Boite 4/4 300.000 480.000 300.000 480.000 300.000 480.000 

Boite 112 1.500.000 l.215.000 1.500.000 l.215.000 l.700.000 l.215.000 

Boite 1/6 3.100.000 1.054.000 4.100.000 l.394.000 5.200.000 1.768.000 

Tube 70 gr 3.000.000 1.050.000 3.000.000 1.050.000 3.000.000 1.050.000 

Aseptiques (kg) 200.000 250.000 200.000 250.000 

Total General 3.799.000 4.389.000 4925.000 

2 - Reconditionnement des produits livres par d'autres transformateurs 

boite 4/4 boite 1/2 boite 1/6 Tube 

Cout de revient unitaire 1,200 0,600 0,260 0,260 

Prix de vente moyen (L+E) l,600 0,810 0,340 0,350 

La projection du chiffre d'affaires pour les trois annees a venir pour des quantites qui 

evoluent d'une annee a l'autre est presentee clans ce tableau : 

1997* 1998 1999 

Nbre de C.A. Nbre de C.A. Nbre de C.A. 

boite boite boite 

Boite4/4 31.000 50.000 100.000 160.000 162.000 259.000 

Boite 1/2 305.000 247.000 627.000 508.000 810.000 656.000 

Boite 1/6 2.143.000 729.000 3.000.000 1.020.000 4.286.000 1.457.000 

Tube (70 gr) 714.000 250.000 1.000.000 350.000 1.428.000 500.000 

Total General 1.276.000 2.038.000 2.872.000 

11 est a noter que l 'entreprise a le temps pour entreprendre les actions de mise a niveau 

recommandees avant le demarrage de la saison. 
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DCT 

1) Transformation + reconditionnement 

Pour etablir les previsions, nous nous sommes bases sur l 'historique des ventes 

realisees par la societe en matiere de DCT et suite a une discussion et accord de la 

direction generale de la societe, les hypotheses suivantes ont ete retenues pour servir 

de base pour la prevision de l'activite dans les trois prochaines annees : 

Hl Prix e Revient et de Vente 

boite 4/4 boite 1/2 boite 1/6 Boite 5/1 

Coiit de revient unitaire (D) 1,006 0,552 0,234 5,100 

Prix de vente unitaire (HT.) l, 181 0,647 0,273 5,800 

Structure des ventes 70% 20% 5% 5% 

H2 Chiffre d'affaires 

La projection du chiffre d'affaires pour les annees a venir se presente ainsi, et ce, pour 

une production standard retenue de 1000 tonnes de tomate transformee par annee. 

Nbre de Chiffre 

boites d'affaires 

boite 4/4 800.000 945.000 

boite 1/2 500.000 323.000 

boite 1/6 267.000 73.000 

boite 5/1 8.200 48.000 

Total 1.389.000 

2) Reconditionnement des produits livres par d'autres trans{ormateurs 

boite 4/4 boite 112 boite 1/6 Boite 5/1 

Coiit de revient unitaire 0,900 0,500 0,205 4,698 

Prix de vente unitaire l, 181 0,647 0,273 5,800 
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La projection du chiffre d'affaires pour les trois prochains exercices qui evoluent 

d'une annee a l'autre est ainsi arretee. 

1997 1998 1999 

.. · :·.; .. :: 

Nbrede C.A. Nbre de C.A. Nbre de ·c.A. 

boite .. boite boite ..... 
Boite 4/4 1.432.000 1.691.00 0 1.982.000 2.341.000 2.500.000 2.952.000 

Boite 112 818.000 529.000 1.136.000 735.000 1.500.000 971.000 

Boite 1/6 600.000 164.000 833.000 227.000 1.000.000 273.000 

Boit 5/1 20.000 116.000 50.000 290.000 100.000 580.000 

Total General <n 2.500.000 3.593.000 4.776.000 

Projection du chiffee d 'affaires recapitulatif 

1997 1998 1999 

Harissa transformee 3.799.000 4.389.000 4.925.000 

Harissa reconditionnee 1.276.000 2.038.000 2.872.000 

OCT transforme l.389.000 1.389.000 1.389.000 

OCT reconditionne 2.500.000 3.593.000 4.776.000 

Total 8.964.000 11.409.000 13.962.000 

Apres discussions et accord de la direction generate de la SOCONA, une serie 

d'hypotheses a ete consideree, et ce, pour l'estimation des charges et depenses 
occasionnees par l'activite de la societe, pour l'etude de l'evolution previsionnelle de 

l'activite dans les trois annees a venir : 

Hl : Les charges de production directes evoJuent 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 suppose une augmentation 

forfaitaire de 20% pour les previsions de I' exercice 1997 et 30% pour les deux annees 

qui suivent non proportionnelle, et ce, compte tenu du gain de productivite introduit 

par les nouvelles installations done de !'impact de la mise a niveau sur l'activite de la 

societe. 
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H3 : Pour ce qui est dotations aux amortissements, les previsions ont ete faites 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 exercices 

precedents, nous les avons estime a 2,5% du chiffre d'affaires de l'exercice. 

HS : Les frais du personnel administratif ancien a ete estime a 40 000 Dian, a ce 

montant qui n'est pas cense etre modifie pendant les trois prochaines annees, il faut 

ajouter les charges engendrees par le recrutement de nouveau personnel administratif 

estime a 46000 Dian, et ce, a partir de la deuxieme periode de l'exercice 1997. 

5.3 -Remboursement des credits bancaires et assainissement de la structure 

financiere 

Ancienne dettes bancaires 

Le total du par la SOCONA pour le compte de sa banque s'eleve a 1.243.000 D.T. au 

31/1211996 et ainsi reparti: 

453.000 D.T. : Principal 

790.000 D.T. : interets 

Afin de regulariser la situation financiere, le promoteur de la societe a indiquer qu 'une 

somme de 300.000 provenant d'un litige gagne demierement par la SOCONA va etre 

alloue pour le remboursement d'une partie equivalente des dettes. Pour la partie 
restante soit 943.000 DT, deux hypotheses sont presentees. 

Jere hypothese: suppression de 443.000 D.T. et remboursement de 500.000 D.T. par 

annuite constante sur 7 ans avec une annee de grace et un taux d'interet de 11% d'ou 

le tableau suivant : 

D.T. 1997 1998 1999 
I Remboursement de l'exercice 55.000 113.000 113.000 
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2eme hvpothese: Pas de suppression d'interets, la societe procede au remboursement 

de la totalite des dettes sur 7 ans avec une annee de grace, et un taux d'interet de 11% 

d'ou le tableau suivant: 

DT 1997* 1998 1999 

I Remboursement de l'annee 104.000 213.000 213.000 

Credits de financement des investissements necessites par la mise a niveau 

Les credits bancaires qui vont etre obtenu dans le cadre du financement des 

investissements necessites par la mise a niveau de la SOCONA, s'elevent a 60% du 

montant total de l 'investissement qui reste a realiser. En effet en dehors de la ligne de 

conditionnement aseptique deja realisee et financee par leasing, l'investissement qui 

reste a effectuer s'eleve a 260.000 OT. A cet effet la partie financee par un credit 

bancaire s'eleve a 156.000 OT. 

Pour un remboursement sur 7 ans avec une annee de grace et un taux d'interet de 11%, 

soit le tableau suivant : 

DT 1997* 1998 1999 

I Remboursement de l'annee 17.000 35.000 35.000 

* 11 est a noter que l 'annee 1997 est supposee l' annee de grace. 

Charges financieres de leasing 

Le financement du groupe de conditionnement aseptique a ete effectue par leasing. Le 

contrat stipule une redevance de 150.000 OT par an, un montant qui s'ajoute aux 

autres charges financieres. 

En definitif, le tableau previsionnel des charges financieres se presente ainsi, selon les 

deux hypotheses suivants : 
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1 ere h ypoth ese : 

(DT) 1997 1998 .. 1999 

Charges financieres dues au remboursement des 55.000 113.000 113.000 

anciennes dettes 

Charges financieres dues au remboursement des 17.000 35.000 35.000 

credits de la Mise a Niveau 

Charges financieres dues au leasing 150.000 150.000 150.000 

Total charges financieres 222.000 298.000 298.000 

2eme hypothese : 

(DT) 1997 1998 1999 

Charges financieres dues au remboursement des 104.000 213.000 213.000 

anciennes dettes 

Charges financieres dues au remboursement des 17.000 35.000 35.000 

credits de la MAN 

Charges financieres dues au leasing 150.000 150.000 150.000 

Total charges financieres 271.000 398.000 398.000 

Evolution previsionnelle de la marge brute d 'auto[inancement 

A la lumiere de l' evolution previsionnelle de l' activite, done des resultats previsionnels 

a degager, la marge brute d'autofinancement previsionnelle qui peut etre constatee Sur 

les trois prochains exercices est la suivante : 

Ht -
1997 1998 1999 

Benefice net comptable 432 000 702 000 l 124 000 

Dotations aux amortissements 370 000 380 000 380 000 

Marge brute d'autofinancement 802 000 1082000 1 504 000 
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H2 -
1997 1998 1999 

Benefice net comptable 392 000 621 000 1 043 000 

Dotations aux amortissemcnts 370 000 380 000 380 000 

Marge brnte d'autofinanccmcnt 762 000 1 001 000 1 423 000 

La marge brute d'autofinancement represente en fait l'aptitude potentielle de la societe 

a s'autofinancer, ou a degager une capacite pour honorer ses engagements engendres 

par }'exploitation. L'evolution previsionnelle de la MBA mesure done une des 

pe1f01mances economiques attendues de l'entreprise, done de }'impact de la mise a 
niveau de la societe qui pe1met d'ameliorer l 'assise financiere de la societe, done ses 

capacites et ses performances. 

CONCLUSION 

L'analyse des resultants et bilans des trois demiers exercices de la SOCONA et smtout 

de la situation financiere au 3I/3/1996 montre que la societe do it ameliorer sa structure 

financiere par appmt d'argent frais. 

Les projections effectuees sur Jes trois prochains exerc1ces presentent des marges 

d'exploitation positives, done des resultats nets largement meilleurs que ceux des 

annees passees, d'ot'1 l'amelioration attendue du niveau d'efficacite de la societe. 

L 'impact de la mise a niveau sera constate des sa premiere annee ceci va servir a 
augmenter la capacite de production, ameliorer la qualite du produit et maitriser Jes 

couts de production. 

A la lumiere des resu1tats degages, en tenant compte des hypotheses posees, la marge 

brute d'autofinancement previsionnelle sur Jes trois annees a venir est assez acceptable 

et degage !'amelioration de l'assise financiere de la societe, done sa capacite et son 

aptitude a degager des resultats qui servent tant a s'autofinancer qu'a honorer Jes 

engagements deja pris ou envisageables. 

Toutefois, nous emettons des reserves sur la viabilite de l'entreprise et la mise en 

oeuvre du plan d'action propose tant que le gerant et principal actionnaire continue a 
gerer l'entreprise comme une affaire personnelle sans respecter les principes de base de 

gestion. Ce1tes; le gerant possede une longue experience clans le secteur; mais ii doit 

adopter des methodes rigoureuses de gestion et accepter de mettre en place les 

structures et systemes de gestion permettant la rationalisation de !'utilisation des 
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moyens materiels et humains de l'entreprise. Nous estimons que la synergie pouvant 

etre engendree par une etroite collaboration avec la societe SICA T est detenninante 

pour le developpement de la SOCONA. Cependant, ii est necessaire de separer 1es 

comptes des deux entites et d'instaurer un systeme de facturation et une politique de 

prix de transfe1i des produits et services qui soit equitable aux paiiies concemees et qui 

pe1met une evaluation des performances de chacune des entites. 
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