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AVANT PROPOS 

Des mutationsl economiques d'ordre national et international font que la donne qui 
prevalait en Tunisie depuis l'independance et jusqu'a l'initiation du PAS et qui consistait en 
un dirigisme industriel n'est plus demise. 

Ce nouveau contexte economique caracterise par la liberalfsation des initiatives et la 
promotion de l'entreprise touche tous les secteurs de l'Economie et permettra a la Tunisie 
de s'inserer progressivement dans l'economie mondiale moyennant, bien entendu, une 
mise a niveau reussie de l'entreprise et de son environnement. Notons, ace propos, que la 
Tunisie est d'ores et deja inseree dans le marche mondial. Le taux d'ouverture2 de 
l'economie tunisienne est actuellement de pres de 70 %, contre seulement 54% a l'initiation 
du PAS en 1987, celui de son agriculture depasse les 40%. A titre de comparaison, le Marne, 
pays ayant un niveau de developpement comparable, affiche actuellement un taux 
d'ouverture de son economie de pres de 40%. 

Parmi les secteurs appeles a realiser un saut qualitatif en reponse a cette nouvelle 
donne figure le secteur des industries alimentaires. L'enjeu est d'autant plus important que 
ce secteur contribue a hauteur de pres 3,4 % au PIB et ace titre se place en tete des industries 
manufacturieres. De surcroit, l'activite agro-alimentaire occupe pres de 4 300 entreprises 
representant pres de 18 % du total des unites industrielles du pays (bien que parmi ces 
entreprises plus de la moitie s'apparentent plut6t a l'artisanat telle la majeure partie des 
boulangeries) et contribuent sensiblement aux exportations tunisiennes (les produits 
agricoles ayant subi une premiere transformation representent en moyenne 10 % de la 
valeur globale des exportations du pays). La competitivite de ce secteur est done un enjeu 
maJeUr. 

1 Le Plan d'Ajustement Structurel (PAS), la signature des accords de l'Uruguay Round et l'adhesion a l'OMC, 
l'instauration d'une zone de libre echange Tunisie-UE et la conclusion de plusieurs accords commerciaux a 
tarifs douaniers preferentiels avec des pays de l'UMA et des pays relevant d'autres groupements economiques 
regionaux. 
2 Le taux d'ouverture de l'economie se mesure par le rapport (exportations+ importations)/PIB . 

. 
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INTRODUCTION 

Le present rapport consigne les observations et conclusions d'une miss10n confiee par 
l'ONUDI (Organisation des Nations Unies pour le Developpement Industriel) a un groupe 
de consultants3 portant sur le diagnostic de I' entreprise « Boudjebel S.A. V ACP A », une 
entreprise specialisee clans le conditionnement des <lattes destinees al' exportation. 

Cette mission s'insere clans le cadre de la troisieme phase du projet de la restructuration 
industrielle clans le secteur agro-alimentaire US/TUN/88/224. A la demande du 
Gouvernement Tunisien cette phase fut integree clans le Programme National de Mise a 
Niveau (PMN) initie a I' occasion de l'instauration de la zone de libre echange Tunisie-UE et 
ce pour ameliorer la competitivite des entreprises industrielles du secteur prive. 

La mission a ete entamee le 1 er Aout 1997. Les consultants de COMETE ont d' abord pris 
contact avec Mr Mohsen Boudjebel, le president directeur general de V ACP A, ainsi qu' avec 
l' ensemble des cadres impliques clans le projet de mise a niveau pour leur presenter le 
planning de !'intervention et collecter les informations necessaires a la conduite du 
diagnostic. 

En outre, la mission a ete ponctuee par deux visites a l'usine. La derniere en date a ete 
effectuee les 3 et 4 decembre 1997 a l' occasion de la visite de I' expert etranger charge du 
valet technique du diagnostic. , . ' 

Le corps principal du present rapport se compose de deux parties. Le premiere partie 
s' attache a : 

• analyser I' environnement economique de l' entreprise afin de l'y positionner ; 
• et diagnostiquer les principales fonctions operationnelles de I' entreprise afin de 

determiner son positionnement competitif au sein dudit environnement. 

Le seconde partie, intitulee : Plan d' actions pour la mise a niveau, presente des 
recommandations pour assurer la restructuration et le redeploiement strategique de 
VACPA et enumere les actions a entreprendre pour ameliorer la competitivite de celle-ci. 

La composition du rapport et de ses annexes est donnee clans la table des matieres des 
pages qui suivent. 

3 11 s'agit au titre de COMETE Engineering de Mrs Abdelkerim SMA (chef de projet), Salah GHARSALLAH 
(analyste financier) et a titre independant de M Drew REYNOLDS. 
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PARTIE I : DIAGNOSTIC DE VACPA 

1.0 PRESENTATION DE LA SOClETE BOUDJEBEL S.A. VACPA 

L' entreprise VACPA (valorisation et conditionnement des produits agricoles) est une 
societe anonyme totalement exportatrice au capital de 70 400 dinars tunisiens entierement 
detenu par la famille Boudjebel. 

Cette entreprise, creee en 1983 par la famille Boudjebel, a comme activite principale4 le 
conditionnement ·et I' exportation des <lattes a destination des pays de l'UE pour I' essentiel. 

Le siege social ainsi que I' usine sont implantes dans la c0mmune~· de Beni Khalled 
(Gouvernorat de Nabeul). 

V ACP A emploie un effectif permanent de 30 personnes et un effectif saisonnier pouvant 
atteindre 550 ouvriers a I' apogee de la campagne. 

Elle genere un chiffre d' affaires de I' ordre de 5,4 Millions DT realise presque entierement a 
l' exportation. 

1.1 MARCHE ET POSlTIONNEMENT STRATEGlQUE 

La strategie est I' art d' engager durablement une entite (ici en l' occurrence V ACP A) dans 
une voie qui lui permettra, sur une longue periode, de tirer avantage des regles de jeu 
prevalant clans I' environnement et de leur evolution. 

Par consequent, un positionnement vis a vis de ces regles de jeu s' avere necessaire pour une 
meilleure visibilite, condition sine qua none pour l' elaboration de strategies. 

Pour ce faire, nous analyserons le marketing-mixs de V ACPA a la lumiere des 
caracteristiques specifiques a la filiere des <lattes. 

4 Une activite accessoire d'exportation d'huile d'olive est egalement exercee par VACPA en dehors de la 
campagne de transformation des dattes. 
5 Il s'agit de la determination du marketing-mix defini par les « quatre P » de Philip Kotler : le Produit 
(largeur de la gamme, qualite, ... ), Position (part de march€, circuits de distribution, delais ... ), le Prix et la 
Promotion (publicite, politique de marque ... ). 

~ 
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1.1.1 Le produit 

• Largeur de la gamme de produits 

La societe V ACP A conditionne des dattes destinees a I' exportation. Sa gamme de produits 
est segmentee a la fois en fonction de la variete (<lattes de la variete Deg let Naur et dattes de 
diverses varietes caracterisees par une moindre valeur marchande et regroupees sous 
l'appellation generique de <lattes communes) et en fonction de l'application ou pas d'un 
traitement thermique lors du process de fabrication. Cette gamme se presente comme suit : 

1. Deglet Naur 
• Dattes naturelles (n'ayant subies aucun traitement thermique) se subdivisant en: 

• <lattes branchees (<lattes presentees en regimes); 
• et <lattes non branchees dites «standard» (<lattes detachees des regimes). 

• Dattes conditionnees (ayant subies un traitement thermique) comportant: 
• les dattes marchandes conditionnees ; 
• et les <lattes conditi01mes. 

2. les dattes communes : Ce sont des dattes conditionnees des varietes Kenta et Klwuat Allig. 

Le « poids » de chaque segment clans le chiffre d' affaires global de V ACPA au titre de 
l' exercice 1997 se presente comme suit. 

Dattes K Allig 
8% 

dattcs kenta 

~ 

ctattes conditionnees 
54% 

~ COMETE Engineering 
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3% 
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Bien que VACPA soit une entreprise mono-produit (commercialisant uniquement des 
dattes), sa gamme est hyper-segmentee du fait de la multitude des packaging utilises 
( coffrets, boites, raviers ... ), l' entreprise utilisant plus de 80 presentations differentes en 
fonction des desiderata de la clientele. Le nombre de presentations par segment de la 
gamme ainsi que le tonnage y correspondant sont consignes clans le tableau suivant. 

Dattes branchees 19 350 

Dattes standard 8 79 
Dattes marchandes 11 383 
Dattes conditionnees 33 760 

Dattes Communes 
Dattes Kenta 5 47 
Dattes K. Allig 5 210 

TOTAL 81 1829 
Source : Vacpa 

En outre, la segmentation du chiffre d' affaires selon les varietes commercialisees, telle que 
consignee clans le tableau ci apres, indique que VACPA est principalement une entreprise 
de conditionnement de Deglet Naur, variete de <lattes la plus prisee a l' exportation. 

(unite 1000 DT) 

Ventes Dattes 487 513 496 
commuw'!s 
Total 5102 4 832 5 261 5164 
Evolution -5,3% + 8,9% -1,8% 
Source : Vacpa 

Cette predilection pour la commercialisation de la datte Deglet Naur est a l' image de la 
specialisation de I' ensemble de la filiere des dattes en Tunisie laquelle se manifeste a 
travers le fort engouement pour la multiplication de la variete Deglet Naur au detriment 
des varietes communes. 

• Bref aper9u sur la production palmicole 

La phoeniciculture tunisienne occupe une superficie de I' ordre de 36 000 hectares et 
represente un effectif palmicole de 3,8 millions de palmiers-dattiers repartis sur les six 
gouvernorats du sud tunisien : i.e. Gafsa (5% de l'effectif global), Tozeur (35%), Kebili 
(45%), Gabes (9%), Medenine (5%) et Tataouine (1 %). 

La production moyenne phonecicole a ete de 78 410 tonnes sur la periode du VIIre111e plan de 
developpement. Cette production est composee de pres de 60 % de Deglet Naur. Le reliquat 
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est constitue d' autres varietes de <lattes regroupees sous le nom genenque de <lattes 
communes. L' evolution de la production est consignee clans le graphique ci-dessous. 

199 0 

,. 
1991 

I -

1992 

1995 
1 9 9 4 

1993 

Comme l'indique le graphique ci-dessus, la production de <lattes, a l'instar de la plupart des 
productions arboricoles, presente des fluctuations imputables au phenomene de 
I' alternance et aux perturbations climatiques lors de la maturite des palmiers-dattiers. 

Par ailleurs, il convient de noter que la specialisation varietale de la palmeraie tunisienne 
dictee par une demande exterieure plus portee sur la variete Deglet Naur presente un risque 
de diminution de la variabilite genetique. 

Ce risque est d' autant plus serieux que la variete Deglet Naur s' est revelee sensible a la 
fusariose « Bayoud », une maladie mortelle du palmier-dattier. 

Pour I' ensemble des operateurs, tout comme pour V ACP A, la variete Deglet Naur est bel et 
bien la locomotive de l' exportation des <lattes. Ainsi a l' echelle nationale, durant le 
quinquennat correspondant au VIIIeme plan, les <lattes Deglet Naur ont represente en 
·moyenne 81 % du tonnage exporte et 89% de la valeur globale de l' exportation (cf. 
graphique ci-apres) .. 

~ 
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Valeur 

Source : d' apres les donnees du commerce exterieur. 

• La qualite 

En Tunisie, faute d'une demarche d' assurance qualite au sein des palmeraies, la qualite de 
la matiere premiere demeure un handicap serieux vis a vis de l' accroissement de la 
rentabilite de l' ensemble des acteurs de la filiere (agriculteurs, collecteurs et 
conditionneurs/ exportateurs). 

C' est que la phoeniciculture, du fait entre autres de" la parcellisation de la palmeraie (les 
petits agriculteurs exploitant une surface inferieure a 0,5 hectare. representent 75% des 
producteurs de <lattes), est peu rentable6. Les agriculteurs sont par consequent enclin a 
traiter leurs parcelles en tant qu'une culture extensive auquelle on apporte peu de soins. 

V ACP A n' est pas epargnee des problemes relatifs a la qualite de l' approvisionnement. 

Ainsi, les resultats des controle qualite de la Campagne 1995/96 ont revele que 46% de la 
quantite globale des arrivages en vrac de Deglet Nour est hors categorie : i.e. la proportion 
de <lattes presentant des defauts (infestation apparente ou non, dattes immatures, <lattes 
endommagees mecaniquement ou encore <lattes presentant un debut de fermentation) 
depasse les 20%. De meme la qualite de Deglet Nour branchee a l'arrivee a l'usine, mesuree 
par le niveau de tombees lequel a ete de l'ordre de 67%, est source d'un important manque 
a gagner. 

Ces chiffres propres a V ACPA sont eloquents et suggerent une veritable problematique a 
l' echelle nationale liee a la qualite de la matiere premiere. 

6 D'apres une recente etude de la FAO consacree a la filiere <lattes en Tunisie, le Revenu Net d'Exploitation 
(RNE) pour les parcelles de 0,5 a 2 ha est faible et ne represente que 3% du prix de vente. 

m 
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C' est que les palmiers dattiers, en I' absence de traitements appropries, subissent des degats 
parasitaires multiples dont le plus grave decoule de la pyrale de la <latte (Ectomyelols 
Ceratonaie). 

Depuis longtemps des solutions ont ete developpees dont la protection des regimes avec 
du pa pier kraft essentiellement pour proteger les <lattes des pluies precoces d' autornne, 
pluies ayant endommage en 1995 pres de 50% de la recolte ou par le biais de la lutte 
biologique a I' aide de parasito1des de la pyrale OU a l' aide d' Un bio-insecticide : la 
« bactospeine », une bacterie agissant sur les larves de la pyrale. 

Toutefois ces moyens restent insuffisants et les conditionneurs sont actuellement contraints 
a !'application d'un traitement systematique·' de "'desinsectisation par fumigation au 
bromure de methyle, substance chimique dont l'utilisation est d'ores et deja interdite en 
Californie et en Israel pour des motifs ecologiques. 

Par ailleurs !'utilisation du bromure de methyle ne permet pas de continuer a utiliser 
l' appellation « <lattes naturelles ». 

Aussi, V ACP A tout comme l' ensemble des operateurs au sein de la filiere ont un defi 
important a relever : trouver une alternative au bromure de methyle. 

La protection des cultures et I' amelioration de la qualite en amont des usines de 
conditionnement constitue done un axe strategique majeur. 

1.1.2 La position 
•" 

L' entreprise opere au sein d'une filiere qui constitue l'un des piliers de I' exportation 
tunisienne des produits agricoles et agro-alimentaires. 

En effet a l' examen de la balance commerciale des principaux produits agricoles, consignee 
dans le tableau suivant, il ressort que la filiere des <lattes occupe la troisieme place avec 
pres de 11 % de l' ensemble de la valeur des exportations agro-alimentaires derriere l'huile 
d' olive et les produits de la mer. 

l!lv!nn11tJ,m1n~~t~mm1im111~~1:;,§~tl!11itt!iiif1 
Cereal es 
Huiles ve etales 
Sucre 
Lait et derives 

Source: d' apres les donnees INS 
(1) : Moyenne des valeurs d'importation calculee sur la periode du VIII"mc plan et exprimee en %. 
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Cette vocation exportatrice fait que pres du 1/ 4 de la production de <latte preleve sur les 
meilleurs lots est destine a l' exportation. 

Par ailleurs, la Tunisie figure parmi les principaux pays exportateurs de <lattes. Les 
exportations au titre de l' annee 1995 de ces pays sont classees clans le tableau suivant. 

1. .J\Ige!i~··· 21852 79121 3,62 
2. Tunisie 20 872 61 663 2,95 

3. Iran 100 000 40 000 0,40 -
4. Israel 6 634 19147 2,89 
5. France 5 476 18 924 3,46 
6. Pakistan 45 700 15 939 0,35 
7. USA 5 814 14 674 2,52 
8. Emirats Arabes Unis 30 000 12 000 0,40 
9. Arabie Saoudite 18 000 11500 0,64 
10.Iraq 30 000 6 000 0,20 

Source: d'apres les donnees du FAO yearbook, 1996 

L' examen de ce tableau amene les constatations suivantes : 
• Les echanges commerciaux ne concernent qu'une faible partie de la production mondiale 

de <lattes : pres de 0,3 millions de tonnes a rapporter a une production de l' ordre de 2,6 
millions de tonnes, soit a peine 11,5 % de la production; 

• La Tunisie est le deuxieme exportateur en valeur. D' autres pays exportent des plus 
grandes quantites mais correspondant a des varietes d'une moindre valeur marchande 
comme l' attestent les faibles prix unitaires ; 

• Pour le creneau occupe par la Tunisie caracterise par un prix unitaire de l' ordre de 3 
US$/Kg, les <lattes tunisiennes et notamment la variete Deglet Naur n'ont veritablement 
que trois challengers : l' Algerie, Israel et les USA (essentiellement l'Etat de Californie). 

En examinant l' evolution des exportations de ces pays sur la periode 1993-95, serie 
chronologique disponible (cf. graphique de la page suivante) il ressort que: 

• La Tunisie se classe premiere si on considere la moyenne des valeurs d' exportations sur 
la periode indiquee. Contrairement a l' offre algerienne caracterisee par des variations de 
fortes amplitudes, l' offre tunisienne est stable voire en hausse. Toutefois il semblerait 
que les problemes d' ordre politique et economique que connait l' Algerie et son 
corollaire : la devaluation du dinar algerien ont dope les exportations algeriennes ces 
dernieres annees ; 

~ 
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• Autre constat : Israel est le pays dont les exportations connaissent la plus forte 
augmentation. 11 est en train de prendre le relais d'une offre califomienne en declin. 

!:Evolution des re"!illsations des principaux exportateurs 

70000 

60000 JTur:iisiel 

50000 

30000 

10000 

o._~~~~~~~~~~~~-+-~~~~~~~~~~~~--i 

1993 1994 1995 

Source: d'apres les donnees du FAO yearbook, 1996 

• Les parts de marche de VACPA 

VACPA detient une part de la valeur de I' exportation tunisienne de <lattes evaluee a 8,5% 
(moyenne de la periode 1994-96). Ce chiffre la classe en deuxieme position parmi les 
entreprises tunisiennes concurrentes. 

Les entreprises concurrentes de V ACP A sont : 

• des exportateurs dotes d' usines de conditionnement : ceux dotes d' usines fonctionnelles 
seraient au nombre de 24 ; 

• et des societes de commerce international (pres de 36 societes). 

Le metier d' exportateur de <lattes est exerce par une plethore d' operateurs et presente une 
dichotomie nette entre un groupe comportant une douzaine d' operateurs, essentiellement 
des conditionneurs, arrivant a realiser un chiffre d' affaires superieur a 1 million de DT 
chacun et le reste des operateurs. 

En effet, les exportateurs ayant realise un chiffre d' affaires superieur a 1 Million DT 
representent 68% de la valeur de !'exportation realisee par !'ensemble des operateurs et 
63% de la quantite globale exportee. 
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Les principaux exportateurs sont consignes clans le tableau suivant. 

4. 1169,0 

5. Ste Slim fruits 1077,0 

6. Ste d'a rumes du Golfe 905,0 

7. So co mad 971,3 - 2795,3 

8. Ste Fruits Center 711,7 2108, 

9. Ste Tunisie Dattes 671,3 

10. Ste Fruidor 694,3 1896, 

11. Chida Hedi 639,3 1769, 

12.Somecit 580,3 1739, 3,00 
Source: INS 

V ACF A figure en bonne position et peut legitimement pretendre au statut de leader clans 
un futur proche. 

• Les debouches de VACPA 

La filiere d' exportation des <lattes presente deux caracteristiques majeures : la 
preponderance de la variete Deglet Naur et la preponderance du marche de l'Union 
Europeenne. 

Ainsi a l'instar de la plupart des operateurs tunisiens, l' essentiel du chiffres d' affaires de 
V ACF A est realise sur le marche de l'Union Europeenne. Ce positionnement est similaire a 
eel ui affiche par l' ensemble de la filiere : VA CPA realise pres de 90 % de son chiffre 
d' affaires sur l'UE a comparer aux 87% de la valeur de l' exportation des <lattes ecoulees sur 
ce meme marche, tous operateurs confondus. 

Ce positionnement est certes dicte par des relations commerciales traditionnelles mais 
obeit surtout a des imperatifs de rentabilite et solvabilite. Des tentatives de diversification 
des debouches notamment vers les pays du sud-est asiatique se heurtent a des difficultes 
logistiques (transport) et plus recemment a la devaluation drastique des monnaies de ces 
pays engendrant des risques accrus d'impayes. 

Les principaux pays d' exportation de l' entreprise V ACPA ainsi que les realisations y 
correspondantes au titre de l'exercice 1997 sont consignes dans le tableau ci-apres. 
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Espagne 5 567 1149 2,026 22% 
Belgique 2 287 750 2,613 15% 

Grande Bretagne 1 225 1 231 5,465 24% 

France 4 209 578 2,763 11% 
Italie 3 283 724 2,562 14% 
Autres 6 257 734 2,852 14% 

Source : Vacpa 

Afin de comparer les debouches de V ACP A a ceux des autres operateurs au sein de la filiere 
nous avons procede a l' analyse de la repartition de I' exportation nationale par destination 
(cf. tableau ci-dessous). 

unite : 1000 DT, sauf indication contraire 

France 15 238 42 844 578 36% 1% 4% 
Allernagne 5 305 11678 0 45% 0% 0% 
Italie 7 966 15140 724 53% 5% 9% 
Pays Bas 1401 3 509 121 40% 3% 9% 
Espagne 2535 7 308 1149 35% 16% 45% 
Royaurne Uni 1678 16 602 1231 10% 7% •" 73% 
autres pays UE 1 739 12 597,60 861 14% 7% 50% 

Total 35 862 109 678,60 4664 33% 4% 13% 
Sources: INS, FAO yearbook et Vacpa 
(1) : exportations de 1996 
(2) : rnoyenne des importations du pays en question relative a la pt~riode 1993-95 

A la lecture de ce tableau il ressort que : 

• a l' echelle de la filiere la France constitue le premier marche d' ecoulement de la datte 
tunisienne. La presence de V ACPA sur ce marche est marginale probablement pour 
cause de « verrouillage » de ce marche par des operateurs en activite bien avant la 
creation de V ACP A. 

• le positionnement de V ACP A est tel que cette derniere realise l' essentiel de son CA sur 
des pays non encore ou faiblement penetre par les autres operateurs tunisiens. Ainsi, 
V ACP A est plutot presente sur des marches « moins traditionnels » tels ceux du 
Royaume Uni ou encore de l'Espagne. 

~ 
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• Monographies des marches 

V ACP A exporte principalement sur 4 pays : l'Espagne, le Royaume Uni, la Belgique et 
l'Italie. Nous analyserons clans ce qui suit le marche du Royaume Uni, marche le plus 
remunerateur (le prix unitaire yest de 5,465 DT /Kg contre un prix unitaire moyen de 2,825 
DT/Kg sur les autres marches). 

Le marche du Royaume Uni, absorbant pres de 25 % du chiffre d' affaires de V ACP A au titre 
de I' exercice 1997, est evalue a 12 000 tonnes. Le volume de ce marche est en forte 
progression (il n' etait que de 3 400 tonnes en 1990). La demande britannique est composee a 
raison de pres de 50% en Deglet Naur et 50% en <lattes communes. Toutefois pres de 70% de 
ce volume est constitue de <lattes ;&-usage industriel provenant essentiellement des pays 
producteurs du Moyen-Orient. Le reliquat represente les <lattes de consommation directe, 
elles memes couvrant deux segments distincts du marche: 

• le segment « haut de gamme » comprenant la variete Deglet Naur commercialisee clans 
les reseaux de la grande distribution; 

• et le segment « bas de gamme » comprenant les varietes communes commercialisees par 
le biais des circuits traditionnels (echoppes des colonies d'immigres). 

Pour parvenir a detenir une part de marche appreciable en Grande Bretagne, l' exportateur 
de <lattes doit savoir que: 

• les grandes chaines de distribution achetent des produits clans le monde entier, ce qui 
implique une concurrence avec une multitude d' operateurs internationaux ; 

,., • la distribution est en train d'accumuler un grand savoir-faire en termes de produits 
innovateurs. Aussi, l'industriel fournisseur d'une GMS britannique se doit de nouer des 
contacts avec trois operateurs: 

• un «buyer/merchandiser» qui s'occupe des aspects relatifs aux opportunites de 
marche et aux prix ; 

• un « selector » responsable de la qualite et des gouts ; 
• et un «technologist» soignant les aspects techniques et juridiques du produit. 

Cette multitude d'interlocuteurs implique de la part du fournisseur, en plus des 
caracteristiques qualitatives demandees, une disponibilite de cadres competents qui 
doivent etre prets a integrer et a negocier avec toutes ces figures professionnelles. 

Par ailleurs, le marche britannique se caracterise par le fait que : 

• plus de 30% des produits commercialises au Royaume Uni sont des MDD (marques de 
distributeurs), les grandes enseignes preferant developper des produits a leurs marques 
pour une meilleure maitrise des marges. 11 n' est pas, par consequent, aisee de conquerir 
une place sur les lineaires avec une marque privee ; 

~. 
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• les chaines de distribution effectuent de nombreux controles non seulement sur les 
elements de negociation (prix, conditionnement, delais de livraison, etc.) mais surtout 
sur la production et sur les conditions hygieniques et sanitaires des entreprises. Tout ceci 
repond a une logique bien precise : etre en mesure d'evaluer tout le systeme de qualite 
du fournisseur. Les fournisseurs rec;oivent souvent un cahier des charges indiquant 
toutes les conditions, y compris les conditions hygieniques et sanitaires qu'ils doivent 
respecter pour pouvoir exporter ; 

• la distribution effectue ses propres achats a l' etranger par l'intermediaire d' agents 
«brokers». Les «brokers» sont desormais peu·nombreux etant donne que sur eux que 
pesent toutes · les charges de gestion des marchandises (frais de stockage et de 
manutentions) et tendent a se constituer en centrale d'achats a l'echelle europeenne. 

Les considerations emises pour le Royaume-Uni peuvent etre generalisees a une grande 
partie des marches de l'Europe du Nord d'autant plus que la grande distribution y connait 
actuellement une course effrenee a la taille critique manifeste a travers plusieurs 
operations de fusion-acquisition a l' echelle du marche commun. 

• Analyse de la clientele 

Les exportations de V ACP A au titre de 1997 ventilees en fonction des clients s' etablissent 
comme suit. 

Cl 320 T 593MD 1,856 
C2 268 T 690MD 2,577 

C3 225 T 1231 MD 5,465 

C4 204 T 521MD 2,546 

cs 142 T 351 MD 2,467 

C6 llOT 230MD 2,093 

C7 102 T 246MD 2,417 

cs 74T 208MD 2,814 

C9 54 T 143MD 2,658 
ClO 52 T 144MD 2,767 

en 44 T 122MD 2,787 

C12 40 T 104MD 2,634 
C13 36 T 121MD 3,384 
C14 33 T 147MD 4,466 
C15 25 T 61MD 2,482 

C16 23 T 59MD 2,532 

C17 22 T 52MD 2,409 

C18 22 T 43MD 1,994 

C19 19 T 59MD 3,130 
C20 14 T 36MD 2,591 
C21 2T 4MD 2,623 

§ 
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La segmentation de cette clientele effectuee en fonction du chiffre d' affaires, telle que 
consignee dans le tableau ci-apres, suggere un risque de volatilite d'une bonne partie du 
chiffre d'affaires, notamment celle relative a la premiere classe ne comportant qu'un seul 
client. 

CA > 1 million DT 1 1 231 24% 

0,5 <CA<l 3 1804 35% 

O,l<CA<0,5 10 1816 35% 

CA<O,l 7 314 6% 

Total 21 5165 100% 
Source: d'apres les donnees de Vacpa 

1.1.3 Les prix 

En comparant les prix unitaires moyens affiches par V ACP A a ceux affiches par ses 
principaux concurrents, il s'avere que les niveaux de prix sont comparables (cf. graphique 
ci-dessous). 
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La faible amplitude de variation des prix est due, entres autres, a l' existence d'un 
mecanisme de controle des prix institue par le GID au niveau de la production et a 
l' exportation. Toutefois, au niveau de la production, certains acheteurs souhaiteraient plus 
de souplesse afin de moduler les prix en fonction de la periode de recolte, de la qualite et 
des quantites commandees et ce d'autant plus que les <lattes en tant que matiere premiere, 
constitue l' element le plus important des couts de production (sa part atteignant 65% de ces 
couts), et a ce titre, determine le niveau de competitivite de I' entreprise. 

Le probleme qui se pose actuellement a VACPA est la difficulte d'evaluer, lors de l'achat, 
d'une maniere pratique la qualite du produit achete, et par voie de consequence, la 
determination du couple qualite/ prix. Cette difficulte est en partie imputable a I' existence 
de collecteurs servant d'intermediaires entre·les-agriculteurs et les industriels. VACPA doit 
done avoir pour objectif de ne payer la matiere premiere qu' au prorata de la qualite. Elle 
est alors appelee a s' approcher le plus possible du producteur afin de lui transmettre le 
message du marche dont le principal element est le soin de la qualite. La mise en oeuvre de 
cet objectif sera developpee clans la partie du rapport consacree a «la qualite des datte en 
amont de l'usine ». 

A l' exportation, les importateurs etrangers souhaiteraient egalement la meme souplesse. 
Ces importateurs sont prets a conceder le prix fort pour remunerer la qualite et la 
regularite des apports, mais se plaignent de surpayer certains lots et ce d'autant plus qu'une 
concurrence serieuse emanant de pays tels I' Algerie, Israel ou encore les USA (la 
Californie) est en train de laminer la part de marche des <lattes tunisiennes. 

De meme, les prix pratiques sur les differents marches d' exportation oscillent faiblement 
autour d'un prix unitaire moyen de 2,79 DT /kg correspondant a celui enregistre sur le 
marche de l'UE. Seul le niveau de prix rnlatif au marche du Royaume Uni est nettement 
superieur a la moyenne. Ceci confirme a la fois le bien-fonde du positionnement de 
V ACP A et le fait que des importateurs europeens sont prets a remunerer les arrivages de 
<lattes de bonnes qualite a des prix nettement superieurs au prix plancher. 

Total UE 
dont France 
Allema ne 
Halie 

Emirats arabes Unis 
Maroc 
Indonesie 
Suisse 
Total 

' 

!lmilllfll'llR!li~i~~~l!iii1~i 
12 834 

5 589 
1805 
2 827 

509 
984 
481 

1987 
470 
346 
294 
221 
222 

14 821 
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35 862 
15 238 
5 305 
7966 
1 401 
2 535 
1678 

5 560 
1 052 2,24 
1 018 2,94 

845 2,87 
801 3,62 
726 3,27 

41 422 
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1.1.4 La promotion 

La <latte reste cantonnee clans les rayons des fruits secs et s' est pretee tres peu, jusqu' ici a 
!'innovation. Sa consornmation n'est pas parvenue a depasser le stade festif (Noel, 
Ramadan) pour atteindre le stade de grande consommation et ce malgre une valeur 
nutritionnelle reconnue. 

Pour parvenir a line plus large consornmation des <lattes, des campagnes promotionnelles a 
l' echelle de la profession et a l' echelle individuelle s' imposent. 

La filiere <lattes en Tunisie, beneficie d'un appui institutionnel important de la part de 
plusieurs structures dont le GID (groupement interprofessionnel de la <latte), lequel outre 
son role de regulateur au niveau de I' exportation, contribue a la promotion de la <latte a 
l' etranger. 

Parmi les actions prornotionnelles figure le projet d' elaboration du label Deglet Naur de 
Tunisie qui constitue une assurance pour I' acheteur que les <lattes respectent les normes 
tunisiennes NT 46.01 concernant !'hygiene alimentaire, NT 15.23 concernant l' etiquetage et 
la presentation et enfin NT 45.14 concernant la qualite des <lattes entieres naturelles ou 
traitees. 

En dehors de ces tentatives de promotion collective, V ACP A consent des efforts 
promotionnelles importants dont la tentative d'introduire la notion de fruit frais 
commercialise avec une DLC pour differencier la <latte branchee de la <latte conditionnee 
(fraiches de Lyna). 

Toutefois, ces actions doivent faire I' objet d'un plan de communication visant 
I' optimisation de ce type d' investissement et s' accompagner d' autres actions dont : 

• 1' amelioration de la presentation : nouveau concept d' emballage en thermoforme 
transparent avec capsule scellee par soudure. Le consommateur peut continuer a voir les 
<lattes et les operations de remplissage de type volumetrique peuvent etre automatisees ; 

• la programmation d' actions promotionnelles au sein des GMS. 

1.1.5 L'instauration de la ZLE et impact sur les echanges de dattes 

Nous etudierons dans ce qui suit les conditions d' acces des <lattes sur le rnarche de l'UE 
dans le cadre de l'instauration de la zone de libre echange (ZLE) et de !'adhesion de la 
Tunisie a l'OMC. Les conditions d' acces portent sur : 

• la tarification ; 
• le soutien interne; 

' 
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• et I' application des mesures sanitaires et phytosanitaires. 

La tarification 

Les <lattes presentees en emballages immediats d'un contenu net egal ou inferieur a 35 Kg 
( correspondant au code NC 08 04 10 00) sont regis par le protocole N°l additionnel a 
l' accord instituant la ZLE relatif au regime applicable a I' importation clans la communaute 
des produits agricoles originaires de Tunisie. 

Selon ce protocole les <lattes sont admises clans la communaute europeenne en exoneration 
totale des droits de douane et sans limites quantitatives. 

Les deux parties signataires ont convenu de reexaminer la situation au cours du deuxieme 
semestre de 1999 afin de fixer le regime a prevoir a partir du ler janvier 2000. 

Le soutien interne 

Les accords du cycle d'Uruguay du GATT ont aboutis a la consolidation des droits de 
douane et des entraves on tarifaires ( contingentement, fixation de prix de reference, octroi 
de licence ... ) en un droit unique. Ce droit est desormais l'unique outil de soutien interne (la 
mesure globale de soutien totale, MGS totale). 

En Tunisie, le droit unique pour les <lattes conditionnees a ete fixe a 240% par le decret n° 
96-1191 du ler juillet portant reduction des droits de douane et suspension du droit 
complementaire provisoire a !'importation des produits agricoles et agro-alimentaires. Ce 
taux a ete ramene a 235% par le decret n° 96-2474 du 30decembre1996 

En somme le marche domestique demeure fortement protege pour les <lattes. 

Les mesures sanitaires et phytosanitaires 

L'accord sur !'application des MSP (mesures sanitaires et phytosanitaires), decoule du fait 
que certains pays membres de l'OMC ont reconnu le fait que certaines restrictions 
commerciales etaient necessaires et justifiees de maniere a garantir la securite des produits 
alimentaires. Toutefois, certaines mesures, dont !'application de normes draconiennes, ont 
pour effet d' eriger des barrieres non tarifaires aux echanges commerciaux. La complexite 
technique de nombre de ces mesures fait qu'il est difficile de les etudier en detail. 

Les MSP peuvent revetir differentes mesures : 

• exiger que les produits viennent de regions non contaminees; 
• prevoir l' inspection des marchandises ; 
• fixer des niveaux maxima admissibles pour les residus de pesticides ; 
• determiner les niveaux admissibles de certains additifs alimentaires ... 

~ 
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L'admission des <lattes sur la marche de l'UE peut etre refusee s'il s'avere que certains lots 
ne respectent pas les directives europeennes relatives a l'hygiene et a la securite 
alimentaire. 

1.1.6 Conclusion 

Le positionnement de V ACP A au sein de la filiere d' exportation de <lattes met en exergue a 
la fois des similitudes avec la plupart des operateurs et des atouts dont il convient de les 
valoriser au mieux pour se hisser au statut de leader. 

Les similitudes relevees sont. : .. 

• une gamme fortement axee sur la variete Deglet Naur au detriment des varietes 
communes; 

• une presence quasi exclusive sur le marche de l'UE ; 
• et une faible implication clans l'amont de la filiere (la production agricole). 

Neanmoins VACPA sort du lot et ce grace a: 

• une forte position sur des pays de l'UE tel le Royaume Uni ou la presence d' autres 
exportateurs tunisiens a ete jusqu'ici marginale; 

• une politique qualite avant-gardiste : V ACP A figure parmi les entreprises modernes qui 
obeissent aux normes tunisiennes et qui consentent un effort important pour respecter 
les normes internationales. Pour preuve, V ACP A a reussi a implanter un systeme de 
gestion de la qualite lequel est sur le point d'etre certifie,.Yt tranche ainsi avec la majorite 
des stations de conditionnement dont l'hygiene est encore deficitaire. 

• une bonne part de marche qui la predispose a etre leader sur le secteur du 
conditionnement des <lattes a I' exportation et ce d' autant plus que les nouvelles 
exigences en matiere d'hygiene et de qualite des denrees alimeritaires destinees au 
marche de l'UE sont de nature a modifier de nombreux equilibres strategiques au sein de 
la filiere. 

En effet Sous !'influence des consommateurs et relayee et accentuee par les 
distributeurs les signes de qualite prennent une ampleur inconnue jusqu' ici sur les 
lineaires des GMS europeennes et par suite clans le panier de la menagere. Ces signes 
de qualite sont multiformes : Il s' agit : 

• des appellations d' origine controlee (A.O.C.) 
• des labels 
• des certifications de conformite produit (C.C.P.) dont la norme NF 
• de la mention «agriculture biologique » (AB) 
• et des nouvelles appellations europeenne : AOP (appellation d' origine protegee), 

IGP (indication geographique protegee) 
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Parallelement a cette montee en puissance des signes de la qualite on voit se developper la 
necessite de « trac;abilite ». 

Les axes strategiques du developpement futur de V ACP A sont : 

• une plus forte implication pour I' amelioration de la qualite des <lattes en amont de 
l' usine : esquisser une demarche « d' assurance fournisseur » 

• securiser I' activite pour parer aux risques de volatilite du chiffre d' affaires et ce par un 
demarchage co.ntinuel des centrales d' achats europeennes et par une exploration d' autres 
marches remunerateurs (penser aux marches des pays scandinave, allemand, autrichien, 
suisse et canadien). 

• parfaire le systeme de gestion de la qualite au sein de l' entreprise 
• reflechir de concert avec les importateurs a des concepts innovateurs : developper la 

notion de terroir, les <lattes fraiches, les nouveaux packaging (barquette thermoformee ... ) 

Ces axes strategiques seront developpes dans la partie II de la presente etude. 
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1.2 EVALUATION DES COMPETENCES OPERATIONNELLES DE VACPA 

A la lumiere du tableau que nous avons brosse quant a l' environnement national et 
international de I' entreprise, nous nous attacherons dans ce qui suit a evaluer les 
differentes fonctions operationnelles au sein de V ACP A. Il s' agit de s' assurer que 
l' entreprise dispose des ressources humaines et techniques pour poursuive son 
developpement selon les axes strategiques mis en evidence ci-dessus. 

1.2.1 Diagnostic de !'organisation et des ressources humaines 

• Organigramme 

L' organigramme actuellement en vigueur figure dans la page suivante. 

L' examen de cet organigramme amene les constatations suivantes : 

• l' organigramme semble avoir fait l' obj et de reflexions en interne pour l' optimisation 
des differents departements. Pour preuve, l' existence de sept structures en staff 
correspondant aux veritables metiers de V ACPA ( i.e. achat et export) et d'une structure 
en «line» : le departement assurance qualite ; 

• l' examen de la liste du personnel dirigeant de VACPA (cf. paragraphe ci-apres relatif aux 
effectifs) laisse toutefois apparaitre que cet organigramme comporte des departements 
non operationnels ou phagocytes par d' autres departements ; 

• l' absence d'un departement d' audit et de controle de gestion : une structure en «line» a 
creer 

• Effectifs 

L' effectif permanent se repartit comme suit 

Direction administrative et financiere 1 
A rovisionnement 1 
Production 20 2 
Technico-commercial 3 
Secretariat 2 
Total 20 10 
Source : Vacpa 

L' effectif permanent comporte 30 personnes constituant le noyau dur des ressources 
humaines de V ACPA. Cet effectif est compose a raison des 2/3 par de la main d'oeuvre 
directe (MOD) laquelle sera renforcee par de la MOD temporaire pendant les 4 a 5 mois de 
la campagne . 

. 

. 
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Le conditionnement des dattes est une activite saisonmere faisant appel a de la main 
d'oeuvre temporaire. Le graphique suivant retrace I' evolution de la main d'oeuvre 
temporaire, essentiellement feminine, entre la premiere quinzaine correspondant au 
demarrage de la campagne (lere quinzaine de septembre) et la premiere quinzaine de 
fevrier correspondant a la cloture de la campagne. L' effectif saisonnier culmine au mois de 
novembre. 

Evolution de l'effectif du personnel j 

Source : Vacpa 

• Encadrement 

En consequence des fluctuations des effectifs, le taux d' encadrement varie tout le long de la 
campagne. Il est de 26 % en periode de basse activite et de 1,5% en plein campagne. La 
qualite de l' encadrement est bonne : l' entreprise dispose de cadres ayant les profils de 
maitrise en gestion et d'ingenieurs agro-alimentaires. 

• Absenteisme-accidents-turn-over 

L' absenteisme ne semble pas etre source de preoccupation pour le staff dirigeant de 
V ACP A du moins pour le personnel permanent. Pour celui-ci, le taux d' absenteisme est 
quasi nul. De meme, les accidents de travail sont rares et sans gravite. Le turn-over est tres 
faible : le personnel est done tres stable . 

. 
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• Salaires-motivation 

L' evolution de la masse salariale des trois dernieres campagnes se presente comme suit : 
Unite : Dinar tunisien 

Masse salariale 670 000 700 000 
dont heures 72 005 78 881 81197 
su lementaires 
dont rimes 25 000 31 000 35 000 

Source Vacpa 

80% de la masse salariale correspond a la main d'oeuvre temporaire. Cette derniere est 
remuneree sur la base d'un taux horaire sensiblement superieur au taux horaire 
correspondant au Smig. 

• Formation 

En dehors de formation liee a l'instauration du systeme de gestion de la qualite (formation 
d'auditeurs internes), aucune action n'a ete recensee et a fortiori un budget consacre aux 
actions de formation professionnelle. 

• Conclusion partielle : Organisation & ressources humaines 

V ACP A dispose de ressources humaines aptes a mettre en oeuvre un programme de mise a 
niveau. Nous recommandons toutefois d'embaucher deux cadres supplementaires afin de 
faire correspondre a chaque departement (cf. organigramme) un responsable a plein temps. 

1·' 

Par ailleurs, il ressort qu' avec l' existence d' efforts actuels pour moderniser les outils de 
gestion au sein de l' entreprise (redaction de notes relatifs a des marches, suivi critique de 
l' approvisionnement, existence d'un rapport de production), l' equipe dirigeante de VA CPA 
est mure pour atteindre un palier superieur. 

Il s' agit de creer un departement de controle de gestion : ce sera un organe d' aide et de 
conseil pour la direction generale. Il mettra au point 
• des objectifs, des budgets et assurera le controle budgetaire (comparaison permanente 

des resultats reels et des previsions chiffrees figurant au budget afin de prendre les 
mesures correctives eventuellement necessaires, en concertation avec les autres 
departements) 

• des systemes de veille et de tableaux de bord de gestion (TBG). 
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I.2.2 DIAGNOSTIC TECHNIQUE 

On entend par conditionnement de dattes, I' ensemble des operations effectues a pres la 
cueillette, permettant de presenter un produit fini constitue de <lattes entieres pretes a etre 
consommees. Ces operations sont : 
• la desinsectisation; 
• le tri et le lavage ; 
• !'humidification et/ OU le sechage ; 
• la mise en boites ; 
• et I' entreposage frigorifique. 

L' objet de ce rapport est de proceder a I' evaluatiqn de la validite technique de chacune de 
ces operations et de formuler un ensemble de recommandations qui permettront a V ACP A 
de se hisser au niveau des normes europeennes et, clans bien des cas, de pouvoir aller au 
dela. 

Le present rapport technique se subdivise en trois parties : 

1. Qualite des dattes en amont de l'usine (l'approvisionnement); 
2. l'usine; 
3. et le developpement futur. 

Dans la mesure du possible, le rapport represente une tentative seneuse pour suggerer 
clairement les recommandations qui pourraient aider V ACP A pour devenir le leader clans 
le domaine du conditionnement des p.attes a l' exportation. 

Toutefois, ce qu'il faut preciser c'est que ces recommandations ont ete formulees clans un 
esprit de conditions ideales et sans trop tenir compte des contraintes imposees par I' argent 
OU le temps. La presente approche a ete adoptee clans l'unique but decreer un plan d'action 
dynamique et efficace. 

C' est pour toutes ces raisons que je suggere que ce plan soit adopte en tant qu' outil de 
travail durant les etudes de faisabilite et de budget pour chaque recommandation 
formulee. Pour faciliter I' adoption de cette procedure, j' ai tenu a introduire ces 
recommandations selon un ordre de priorite qui utilise un critere simple et qui est base sur 
le nombre d' etoiles. i.e. 

Trois etoiles : *** 
Deux etoiles : ** 
Une etoile · * 

le plus important 
important 
le moins important 

(annee 1) 
(annee 2) 
(annee 3) 

Ce travail de faisabilite et de budget doit etre effectue par des entrepreneurs, ingenieurs et 
experts locaux. C' est par la suite que le besoin viendra pour reexaminer le plan et 
approuver la decision finale. Bien evidemment, l' etat d' avancement des travaux de ce plan 
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devrait etre evalue de maniere reguliere et constante afin de s' assurer que les travaux 
accomplis et les recommandations faites vont de pair et de bien pouvoir egalement 
planifier positivement pour le futur au fur et a mesure que les travaux avancent. 

1.2.2.1 QUALITE DES DATTES EN AMONT DE L'USINE 

A la base de l' ensemble des activites entreprises par l' entreprise V ACP A, la qualite des 
<lattes reste toujours le critere essentiel. Malheureusement, la distance separant l' endroit ou 
les <lattes sont recoltees de la station de conditionnement est relativement elevee et les 
proprietaires des· palmeraies ont une mentalite tres traditionnelle et ignorent tout de la 
nature des marches d' exportation vises par V ACPA. 

Pour le moment, V ACP A investit beaucoup en temps, argent et effort pour trier les 
produits achetes chez les cultivateurs pour ameliorer leur qualite et les faire accepter par 
les differents clients etrangers. L' objectif obligatoire clans la future strategie consiste a 
augmenter le pourcentage de bonne qualite du produit avant de le recevoir chez le 
cultivateur. A present, et en moyenne, VACPA assume un taux de perte evalue a 20%, a peu 
pres, d'une qualite de produits qui n'est pas acceptee par les clients a l'etranger. 

En Europe, et au Royaume Uni plus particulierement, on accorde beaucoup d'importance a 
l' origine du produit et on tient a savoir le circuit que prend ce produit depuis sa sortie de la 
palmeraie jusqu'a ce qu'il arrive au consommateur final. C'est pour cela que VACPA est 
tenu d' avoir des informations detaillees et fiables sur les cultivateurs avec lesquels ils 
traitent ainsi que la qualite de leurs produits. 

V ACP A devrait fournir un programme de recyclage a l' ensemble de cultivateurs qui so it 
similaires a celui utilise clans les supermarches au Royaume Uni au moment cl.es 
negociations des conditions individuellement avec les fournisseurs des produits. Et c' est 
pour cela que je voudrais inviter V ACP A a developper ses propres criteres quant a la 
gestion des cultures et aux conditions de produits et qui devraient tous etre appliques par 
tous les cultivateurs agrees par l'Equipe de Management du V ACP A. La qualite du produit 
chez le cultivateur et la capacite de production devraient toutes les deux etre 
minutieusement controlees pour que VACPA parvienne a reconnaltre les meilleurs 
producteurs et les plus performants egalement. 

Une fois un tel systeme est developpe, V ACP A pourrait alors devenir plus precis clans sa 
politique de marketing i.e., dormer a ses produits un caractere organique ou integre lors de 
la gestion des cultures. De meme, si les cultivateurs sont mieux encadres par un service de 
culture plus large en faveur des cultivateurs et offert par V ACP A, ils pourront ameliorer 
aussi bien leurs methodes de culture que la qualite de leurs produits. 

L'un des facteurs les plus nefastes qui puissent affecter les recoltes des <lattes est celui de 
l'infestation. Pour le moment, le niveau de controle clans les palmeraies est limite puisqu'il 
existe un systeme « d' assurance » bromure methyle qui est utilise pour desinfecter les 
recoltes une fois les regimes coupes. Malheureusement, l'usage de ce produit est en passe 
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d'etre interdit clans tout le monde pour des raisons ecologiques. A present, il n'y a 
malheureusement pas de solution ideale et il est, par consequent, imperatif a ce que 
V ACP A investisse a long terme et ce en traitant avec des cultivateurs qui offrent une 
meilleure qualite de produits et des chercheurs qui pourraient suggerer d' autres 
alternatives au bromure de methyle. Reduire le niveau d'infestation est, desormais, une 
condition sine qua none pour garantir la bonne commercialisation du produit. 

C est pour cela qu'il est recommande a V ACPA de faire monter une unite de base pour 
permettre une selection et une categorisation du produit plus appropriees clans le 
Gouvernorat de Tozeur ou ces dattes sont recoltees. Lataille et les normes de cette unite 
devraient etre les memes que celles adoptees maintenant par l' unite d' emballage 
appartenant a V ACPA et qui est utilisee p0ur l' emballage et la categorisation des produits 
destines pour le marche local. Un train de mesures doit etre pris pour controler la qualite 
du produit a la reception, la qualite du produit au moment de l' expedition, du taux de 
desinfection par le bromure de methyle et pour verifier le poids du produit. Une unite de 
categorisation du produit selon les normes de qualite, et installee clans le Gouvernorat de 
Tozeur, permettrait d'eviter bien du manque a gagner. 

• L'unite permettrait de rapprocher le marche de l'endroit ou le cultivateur est base. Elle 
devrait egalement contribuer a mieux !'informer quanta la qualite des dattes exigees par 
VACPA. 

• Cette unite constituera la base qui determine le taux d'investissement que VACPA 
compte pratiquer clans les zones ou ces produits sont cultives. 

• Le fait de pouvoir proceder au tri, a la source, du produit destine a l'usine de Beni 
Khalled devrait permettre de traiter les commandes plus rapidement au cours de la 
Campagne et egalement de degager des locaux a l'interieur de l'unite d'eml?,Q.llage qui 
sont utilises, a present, pour la categorisation et le choix de qualite. Au fur et a mesure 
que le volume des affaires augmente, l'unite d' emballage de V ACPA va surement 
souffrir encore plus de l' exigulte des locaux qu' elle ne l' est deja. 

• Le prix d' achat des <lattes sur place en fonction de la qualite serait mieux maitrise. Il 
devrait y avoir une reduction des dechets a l'usine puisqu'une grande partie de la 
mauvaise qualite des produits est appelee a disparaitre au moment des operations de tri 
a la source. Seuls les produits dont la qualite leur permet d'etre exportes pourraient etre 
transportes de la region ou ils sont cultives ,a l' usine; cela permettra de reduire les couts 
de transport. 

• Le controle d'infestation serait egalement plus rentable si les chambres de desinfection 
etaient deplacees a Tozeur. Toutefois, on doit toujours s'assurer que le produit est 
achemine vers l' usine clans de bonne conditions de contr6le et de preservation, et ce, 
clans une duree de trois a quatre jours, au plus, apres la cueillette. 

• Le choix du produit sera effectue par un personnel dote d'une grande experience clans le 
domaine des dattes et de leur culture. 

La nouvelle unite devrait etre geree selon les memes normes que celles pratiquees clans 
la salle de categorisation des produits a l'usine Boudjebel. Les regles d'Hygiene et de 
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Securite de l'usine principale devraient etre respectees, cela donnera une idee claire aux 
cultivateurs sur les gros efforts que le Groupe Boudejbel est en train de deployer pour 
satisfaire les demandes du client. 

Les recommandations sont les suivantes : 

** 
*** 
* 
** 
* 

Developper un systeme de management cultivateur 
Construire une unite de categorisation a Tozeur 

Trouver d' autres alternatives pour rem placer le Bromure de Methyle 
Bien informer le cultivateur local des« exigences precises du marche ». 

Developper une nouvelle gamme de produits, i.e.· organique. 

1.2.2.2 L'USINE 

Les <lattes sont un produit alimentaire sans egal. De ce point de vue, elles se subdivisent en 
2 parties: 

I Produit agricole elementaire 
II produit alimentaire traite 

D'une maniere generale, les <lattes sont considerees comme un produit a faible risque, a 
comparer avec la plupart des autres produits agricoles frais. Le systeme de traitement et le 
simple fait que chaque fruit est manipule separement au moment de l' emballage accrolt le 
risque d'hygiene pour ce produit. Pour l'interet de ce rapport, alors, j'ai tenu compte du fait 
que c' est un produit a risque moyen. 

Remarque: 

Si de plus amples details sont requis pour preciser les normes pour definir les risques 
faibles, moyens et eleves, concernant ce produit alimentaire, ils pourraient tous figurer 
clans un annexe ajoute a ce rapport (Cf. annexe NT 45.14 <lattes entieres naturelles ou 
traitees). 

Durant les trois dernieres annees, le Groupe Boudjebel a tenu a apporter des ameliorations 
notables sur l' ensemble de l' unite et, en ce qui concerne la zone reservee a l' em ball age 
surtout, un train de mesures a ete pris pour diminuer au maximum le risque que le produit 
peut courir. Toutefois, et par rapport au niveau des usines alimentaires europeennes, 
beaucoup d'ameliorations restent encore a introduire. Ainsi, les recommandations se 
rapportant a l' usine V ACP A, ont ete subdivisees en 10 categories precises : 
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1. LES CONDITIONS INTERNES DE L'USINE 

-

Bien que V ACP A ait investi et tenu a ameliorer les conditions internes de l' usine, 
beaucoup de travail reste a faire. Les recommandations sont formulees en tenant 
compte des regles d'hygiene en premier lieu. Malheureusement, la premiere usine a 
ete construite avec des materiels traditionnels ; verre, platre, briques etc., et dont la 
qualite n' est pas consideree ideale pour une usine de produits alimentaires. 

La salle Geest a ete construite selon des normes de tres haut niveau. Ce sont ces 
memes normes qui doivent etre adoptees clans les autres zones de productions 
importantes. 

Les panneaux utilises doivent etre lavables et impermeable a l' eau. Les panneaux 
utilises clans la salle Geest sont parfaits, mais toujours est-il qu'il y a, maintenant, 
une gamme tres variee et de bonne qualite sur le marche europeen. 

Les recommandations sont formulees comme suit : 

*** Les fenetres en verre clans la salle d' emballage doivent etre enlevees. A 
l'interieur d'une usine, le verre peut bien causer des contaminations. C' est 
pour cela qu' il est preferable d' enlever toutes les fenetres, surtout celles qui 
existent clans les zones d' emballage et de tri (risque moyen). 

*** Toutes les lampes doivent etre recouvertes pour eviter, en cas 
d' accidents, tout risque de chute des morceaux de verre. 

** Les normes en vigueur dans la salle Geest (murs et toits couverts de 
panneaux) doivent etre appliquees a la salle d' emballage des raviers, a la salle 
de cuisson, al' aire de refroidissement du produit et aux zones de tri. 

*** L'entretien du parterre a l'interieur de l'usine ne peut pas etre pratiquee 
facilement maintenant. Le parterre clans les usines de produits alimentaires 
doit etre toujours lavable et impermeable a l' eau et aux produits chimiques. 
L'usage des carreaux n'est pas le choix ideal, mais etant donne que leur 
remplacement peut etre tres onereux, il est recommande ace que, pour les 
zones Geest et d' emballage a l' europeenne (risque moyen), on procede a la 
reparation des carreaux du parterre et a l'application d'une nouvelle couche 
resine epoxique. Pour ce qui en est des autres parties de l'usine, toutes les 
briques cassees enlevees, reparees et/ ou remplacees. 

Le cout des panneaux et de l' entretien du parterre, dans chaque salle et zone, doit 
etre evalue separement pour pouvoir dresser un plan d'action, tout en tenant compte 
des autres recommandations. Ces dernieres recommandations, a mon avis, 
permettront d' ameliorer d'une fac;on notable l' ambiance, l' aspect general et les 
regles de proprete de l'unite. 
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2. FACILITES POUR LE PERSONNEL 

Les toilettes mises a la disposition du personnel ainsi que les facilites de restauration ne 
sont pas dignes d'une usine specialisee dans la fabrication de produits alimentaires. 

Ence moment, le personnel utilise des toilettes et des lavabos situes a l'entree de l'usine. 
Ces endroits sont frequentes surtout pendant les pauses et quand les equipes sont en 
service. Le personnel ne dispose pas de cantine, mais, cependant, ils ont a leur 
disposition uJ:i.e chambre adjacente a J' en tree OU ils peuvent garder leurs objets 
personnels avant d' entrer a l' usine. 

Pour des raisons d'hygiene, il est nece~saire d' empecher les ouvriers de porter leurs 
combinaisons dans les toilettes, cantine ou des zones situees a l' exterieur de l'usine. La 
plupart des usines de produits alimentaires utilisent un systeme qui obligent les 
ouvriers a ne porter leurs combinaisons qu'a l'interieur de l'usine. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** 

*** 

** 

A leur etat actuel, les toilettes doivent changer d' endroit et etre ameliorees. 

La salle des toilettes doit etre agrandie (voir plan 3) pour contenir un grand 
vestiaire ou on peut distribuer aux ouvriers des combinaisons qu'ils peuvent 
porter dans toute l'usine. 
La cantine doit etre retapee. Prevoir des casiers pour le rangement des affaires 
des ouvriers 
Le sentier en face de la Cantine doit etre amenagee pour eviter que des debris 
et de la boue soient introduits a l'interieur de l'usine. 

3 AMENAGEMENT DES ATELIERS A L'INTERIEUR DE L'USINE 

L' amenagement de la majorite des usines agro-alimentaires en Europe prevoit des zones 
de faible, moyen et haut risque. A pres une grande discussion avec l' equipe dirigeante de 
V ACP A relative au flux des produits et du personnel, nous avons developpe un systeme 
basique de separation des ateliers pour ameliorer !'hygiene au sein de l'usine. 

Ce systeme est base sur la creation d'une zone a risque moyen correspondant aux salles 
de conditionnement (salle dite d'Euro-emballage et salle Geest). 

Les recommandations s' etablissent comme suit : 

** 

~ 

La zone de risque moyen doit etre identifiee par des specifications internes 
plus strictes (murs, plancher et plafond) et par une tenue du personnel 
distincte (zone de blouses bleues) et par un effort accru d'hygiene. 
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Un vestiaire adjacent a la zone bleue doit etre amenage. Ce vestiaire doit 
accueillir 300 personnes pour mettre des blouses bleues. A l' interieur de ce 
vestiaire il y a lieu de prevoir des lavabos actionnables a l' aide des pieds afin 
que le personnel lave les mains avant d' acceder a la zone bleue (zpne a risque 
moyen). 

Lasalle de tri doit etre separee de la salle d'humidification (voir plan 1). 

Un mur de separation doit etre place a la fin de la chaine d' emballage (voir 
plan 2) aussi bien dans la salle Geest que celle dans la salle de l'Euro
emballage. Ce systeme devrait permettre la separation de la zone de 
conditionnement a rique moyen de celle de la palettisation. Le produir--et le 
materiel d' emballage doivent passer a travers le mur de separation sur un 
tapis roulant simple. En ce qui concerne le bois et le papier carton, ils doivent 
tous les deux demeurer en dehors de la zone de risque moyen. 

Tel que indique sur le plan 1, l'usage des portes electriques est necessaire pour 
completer la separation, permettant ainsi une separation totale, entre le zone 
de cuisson et de repos, d'une part, et celle de risque moyen, d'une autre. Tout 
produit traite et pret a l' emballage doit passer a travers cette porte electrique. 
Le personnel operant dans la zone generale ne devrait pas entrer dans la zone 
a risque moyen (bleue). 

L'une des portes de salle Euro-emballage doit etre compl_tement bloquee. 
Cela pourra aider a controler le mouvement du produit et du personnel a la 
fois. 

4 CONTROLE DE L'ENVIRONNEMENT 

lei egalement, V ACP A avait recemment offert des facilites de conservation par le 
froid pour les matieres premieres et les produits emballes. Le controle de la 
temperature et de l'humidite est un facteur essentiel pour optimiser la qualite du 
produit. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** Dans la salle de refroidissement du produit, des moyens de controle de la 
temperature et de l'humidite devraient etre installes. A present, V ACP A se contente 
encore d'utiliser les methodes archa'iques de salle couvertes de fa'iences blanches 
pour le stockage du produit. 

** Des dispositions devraient etre prises pour permettre une aeration adequate 
dans toutes les zones de l'usine, et plus particulierement la salle Geest, la salle Euro
emballage, la salle de cuisson et la salle de tri. 

'dW 
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** Le probleme de l' aeration doit etre examine au moment de !'installation des 
murs et des panneaux du toit. Il est important de se rappeler constamment que 
l' enlevement des fenetres et la fermeture des portes exterieures aura bien une 
influence sur le passage d'air a travers toute l'usine. II est, par consequent 
recommande, de consulter un ingenieur specialiste en la matiere. 

5 STOCKAGE DU PRODUIT FINI ET EXPEDITION 

Pour le moment, V ACP A ne conserve a froid aucun produit fini emballe. La chaine 
de conservation a froid ne commence a fonctionner qu' au moment du chargement 
des vehicules. Malheureusement, et a cause du fait que l' usine qui n' est equipee ni 
d'une rampes ni de cales satisfaisantes, l' operation de chargement 4es vehicules est 
lente, compliquee et n' est soumise a aucun contr6le de la temperature. 

V ACP A est tenue d'etre equipee d' une chaine de conservation a froid. C' est la une 
condition primordiale s'il compte continuer a approvisionner les supermarches 
europeens. C' est un exemple tres serieux du probleme de non conformite et qui doit 
etre examine en toute priorite. 11 y a un besoin tres urgent pour augmenter le 
volume du produit fini stocke, ameliorer la condition de la chaine de conservation a 
froid, et les capacites de chargement. 

Les recommandations sont comme suit : 

*** le frigo existant reserve au produit fini doit etre agrandi et equipe d'une 
porte electrique pour faciliter le contr6le de la temperature. 

*** La possibilite de concevoir une bai~ d' expedition du produit fini 
directement par camion a partie du depot' doit etre examinee et mise en 
oeuvre. La solution ideale serait de construire deux cales a chargement 
immergees. 

Remarque: 

~ 

Le Groupe Boudjebel n'approuve pas tellement l'idee de cales a chargement 
submergees car elles risquent de causer des problemes de drainage. La 
question devrait alors etre bien etudiee par un entrepreneur avant d' entamer 
les travaux de construction et de donner l' accord final. 

* Les responsables de l'usine Boudjebel doivent revoir leur techniques 
de chargement par chariots a fourche et les remplacer, probablement, par des 
elevateurs electriques a pedales (POEP). 

Les chariots a fourche sont volumineux, necessitent un large terrain de 
mana:uvre et causent souvent beaucoup de degats a l'interieur d'une unite 
d' emballage. 

~ COMETE Engineering 36 



Diagnostic strategique demise a niveau de Boudjebel S.A. VACPA 

Rapport final 

6 LES SALLES A V APEUR 

' 

Le modele des salles a vapeur actuelles, copie sur une vieille usine franc;aise, est 
obsolete. La plupart des unites europeennes utilisent actuellement des installations 
d'humidification plus modernes, qui pour des raisons d'hygiene, comportent des 
toits concaves, des equipements pour la vapeur en inox et sont pilotees par un 
systeme informatise. 

Pour cette raison, il est suggere a V ACPA de penser a changer, en toute priorite, ses 
chambres d'hurnidification qui sont depassees par le temps. C' est une mesure que je 
considere de toute priorite. Egalement, et d' a pres l' analyse du volume de 
production, il s' est avere qu' il y a un besoin pressant pour accroitre la capacite des 
salles a vapeur. La meme analyse a revele que cette capacite doit etre accrue de 30% 
environ. 

Enfin, les salles a vapeur restent toujours operationnelles, mais leur conception est 
obsolete, le controle y est defectueux et pas des plus salubres. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** Les salles actuelles doivent etre remplacees par des salles neuves et 
modernes equipees d'un toit concave, materiel en acier inoxydable et d'un 
moniteur informatise. 

*** V ACP A doit continuer son programme pour le remplacement des 
plateaux et palettes en bois tout au long du processus de cuisson et 
d' emballage. , . , 

** Le taux de capacite des salles a vapeur doit etre accru de 30%. 

** Il y a un besoin pressant pour ameliorer le systeme d' evacuation dans la 
zone de cuisson pour que les elements de l' unite puissent etre nettoyes a l' aide 
de tuyaux et materiel de nettoyage a vapeur d'une maniere reguliere. 

* Une revision de la maniere dont I' eau est utilisee par l' usine doit etre 
faite du moment qu'il est important, clans le futur, de concevoir et de 
construire un systeme d' evacuation a circuit ferme. 
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7 DEPOT DE CONSERVATION A FROID DES MATIERES PREMIERES 

Cette annee, V ACP A a reussi, pour la premiere fois, a conserver a froid des dattes 
molles d'une saison a une autre. 

Cette operation a ete tres benefique. Plus important encore, elle a permis de recolter 
des fruits pendant une periode plus longue. Par consequent, et etant donne que les 
fetes du mois de Ramadan correspondent a la periode normale pour les activites de 
l'usine, la prorogation de la saison de cueillette devient un facteur tres positif. 

Bien que V ACP A garde toujours l' option de louer les depots de conservation a froid 
des regions avoisinantes, je crois qu'il serait toujours plus utile d~ accroitre la capacite 
de stockage des matieres premieres sur place (voir Plan 3). En stockant plus de 
marchandises sur place, le Groupe Boudjebel disposera d'une plus grande marge de 
manceuvre et il pourra aussi parvenir a mieux controler et comprendre comment le 
produit se comporte et resiste durant la periode de stockage. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** 

* 

La capacite de stockage des matieres premieres par conservation a froid doit 
etre accrue (voir Plan 3). 

Tous les systemes de stockage a froid de V ACPA doivent etre controles par un 
systeme de controle central et informatise. 

8 LA SALLE EURO-EMBALLAGE 

Dans la salle Geest, l' operation de controle de produit et de qualite a beneficie d'une 
installation en materiel de detection de metal et de contr6le de poids. 

Le materiel s' est avere tres efficace et permis aux clients de gagner en maturite et en 
confiance. 

Les recommandations sont les suivantes : 

* 

* 

~ 

Le materiel utilise pour la detection doit etre installe clans la salle Euro
emballage. 

Le materiel utilise pour le controle de poids doit etre installe clans la salle Euro
emballage. 
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9 IMMERSION GLUCOSE 

A present, VACPA dispose d'une unite d'immersion glucose de base situee dans la salle 
Euro-emballage. Le materiel utilise est extremement elementaire, d' autres fournisseurs 
europeens utilisent les techniques de pasteurisation et d' autres technologies. En premier 
lieu, je pense qu'il est necessaire que le materiel utilise pour les operations d'immersion 
glucose soit deplace clans la salle de cuisson, de fac;on ace qu'il soit eloigne de la zone 
de risque moyen, que nous esperons creer. Dans le futur, les methodes alternatives pour 
!'immersion glucose doivent etre examinees. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** Transferer I' actuel equipement de trempage de glucose vers la zone de 
cuisson. 

* Examiner la possibilite d' adopter d' autres methodes d' enrobage des dattes, i.e. 
Glucose, glac;age. 

10 NETTOYAGE DES CAISSES EN PLASTIQUE 

Actuellement, V ACPA, nettoie manuellement toutes les caisses utilisees dans la 
palmeraie et l' usine. Une telle situation n' est pas satisfaisante. Ce travail est realise en 
dehors de l'usine d'une maniere incontr6lable. Les conditions d'hygiene sont 
mauvaises, la vitesse et la precision de nettoyage sont inefficaces. 

Generalement, dans les usines europeennes, le nettoyage des caisses en plastique est 
effectue par un materiel de nettoyage specialise. Plusieurs sortes de machines sont 
disponibles en Europe. Dans le futur, et pour des raisons d'hygiene et d' economie, les 
operations de nettoyage des caisses en plastique doivent etre faites dans une zone 
contr6lee mecaniquement. 

Les recommandations sont les suivantes : 

*** Acheter et installer une machine a nettoyer les caisses en plastique. 
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1.2.2.3 LE DEVELOPPEMENT FUTUR 

Les informations correctes et efficaces concernant la commercialisation des <lattes, et 
surtout apropos des <lattes tunisiennes, ne sont pas faciles du tout a obtenir. Cela est du, le 
plus souvent, au fait que les donnees liees aux <lattes sont tres aleatoires d'un pays a l'autre, 
d' autant plus que las autres produits secs et le marche est tres petit a comparer avec les 
autres produits agricoles. 

Puisque le nombre de pays producteurs de <lattes qui essaient de conquenr le marche 
europeen ne cess·e d' augmenter, il est necessaire que V ACP A ait une connaissance tres 
profonde de cet aspect et qui pourrait leur permettre de controler la performance de leur 
produit par rapport a leur ancien et nouveau pouvoir de· conc::Tirr2nce. 

Un facteur de qui ne cesse de militer en faveur du commerce des <latte est celui de la 
tradition de ce produit. En Angleterre, par exemple, les <lattes sont traditionnellement 
vendues pendant la periode de Noel dans un emballage traditionnel. A vec le temps, cet 
emballage, et pour des raison d'hygiene, s' est transform€ en plastique au lieu du 
bois/papier, mais la forme originale des «petites boites » ainsi que les methodes de 
presentation sont maintenues. 

Malheureusement, cette periode de commerce lucratif s' est limitee a la courte periode de 
Noel. Ce marche de Noel peut ne jamais changer au R.U., mais il y a quelque chose qui 
peur etre fait pour faire des <lattes un produit plus acceptable pour les consommateurs 
europeens pendant une periode beaucoup plus longue (12 mois). Le marketing des <lattes 
dans tousles pays du monde est reste tres elementaire et il semble qu'il y a un manque 
d' experience quant aux exigences de ce marche. 

, .. 
Bien que VACPA ait augment€ leur part du marche d'une maniere considerable pendant les 
trois dernieres saisons, et ont arrache une bonne partie du marche de leurs operateurs sur 
ce marche, il est fort possible a ce que ces concurrents livrent une bataille acharnee pour 
reconquerir le marche qu'ils avaient, et que de nouveaux operateurs £assent leur entree sur 
le marche egalement. 

Pour resumer, pour garder le meme niveau de croissance, V ACP A aura besoin de 
developper de nouveaux marches (pays), parvenir a comprendre les exigences du marche 
local, de bien montrer les points faibles des producteurs moins competents et d' expliquer 
pourquoi il est rentable de travailler avec une entreprise aussi bien organisee et geree que 
VACPA. 

En plus, des efforts doivent continuer a etre deployes sur les marches traditionnels pour 
augmenter le volumes des ventes sur une periode de 12 mois, peut etre clans d' autres 
formes d' emballage que celui de la petite boite de cadeau. 
Finalement, V ACP A a besoin d' etudier d' autres possibilites pour varier de la gamme des 
produits dattiers et ne pas se limiter simplement aux formes traditionnelles telles que les 
<lattes farcies d' amandes ou de patte d' amandes. Encore une fois, l' objectif doit consister a 
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aller au-dela de la periode de commercialisation classique et d' essayer de tirer le maximum 
de profit du commerce des <lattes. 

Les recommandations sont les suivantes : 

** V ACP A est appeleE a allouer un budget pour la campagne de marketing, a 
developper et a creer des opportunites nouvelles et uniques ainsi que d' essayer de 
comprendre la position qu'ils occupent sur le marche. 

CONCLUSION . 

En ameliorant les conditions de I' usine, V ACP A a cree un 'produit de qualite, aide les 
cultivateurs a changer de mentalite et, surtout, a developper un systeme efficace pour la 
gestion du produit, sous la conduite d'une equipe de managers competents et 
enthousiastes. 

Dans le futur, VACPA a besoin de preserver le progres realise dans l'usine, developper 
davantage le contr6le et la gestion des zones de cultures, faire du systeme de gestion du 
produit leur objectif principal clans le futur et, finalement mais pas le moins important, 
etudier les possibilites d' ouvrir et de conquerir des marches nouveaux et exclusifs. 

,,, 

-..;@ 
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1.2.3 Diagnostic :financier 

Le present diagnostic financier est l'une des composantes d'un diagnostic 
multidimensionnel portant sur I' ensemble des fonctions de l' entreprise V ACP A initie dans 
le cadre du Programme National de Mise a Niveau. 

L'entreprise VACPA (Valorisation et Conditionnement des Produits Agricoles) est une 
societe anonyme au capital de 70 400 DT entierement detenu par la famille Boudjebel. Cette 
entreprise, creee en 1983 par Mr Mohsen Boudjebel son actuel PDG, exerce une activite de 
conditionnement et d' exportation de <lattes?. , ~ . · 

Nous nous attacherons clans ce qui suit a analyser I' evolution de la performance 
economique de l' entreprise et a etudier sa structure financiere a travers l' analyse des ecarts 
constates au cours des quatre derniers exercices (1994-97) au sein d'un groupe d'indicateurs 
financiers. 

7 Une activite accessoire d'export d'huile d'olive est egalement exercee par VACPA 
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I.2.3.1 PRESENTATION DES ETATS FINANCIERS 

Les bilans de la societe VACPA relatifs aux exercices 1994, 1995, 1996 et 1997 se resument 
comme suit. 

(unite 1000 DT) 
1997 

2 028 

854 

1174 

81 

1255 

3 705 

2 534 

3 719 

671 

1228 

13112 

(unite 1000 DT) 
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I.2.3.2 PRINCIPAUX RATIOS ET AGREGATS FINANCIERS 

Dans ce qui suit nous degagerons les principaux agregats financiers par le biais d'une 
analyse structurelle. 

Il convient ace stade de signaler que les deux activites (i.e. conditionnement et exportation de dattes 
d'une part et exportation d'huile d'olive d'autre part) exercees au sein de la meme entreprise donnent 
lieu a un seul bilan. Aussi I' analyse de certains ratios risque d'etre biaisee par la non separation entre 
les performances de l'activite «dattes» (objet de la presente etude) et l'activite «huiles d'olives». 

I.2.3.2.1 ANALYSE DE LA STRUCTURE DEL' ACTIF 

• Les actifs immobilises : 

La valeur nette des immobilisations affiche une progression de l' ordre de 135 % sur la 
periode 1994/1997. Cette importante progression reflete la realisation a partir de 1995 
d'investissements8 d'un montant brut global de 1.108 mD portant sur l' augmentation de la 
capacite de stockage frigorifique aux differents maillons du process et sur l' amenagement 
des ateliers pour la mise en conformite avec les normes en vigueur. 
La valeur des autres actifs immobilises a connu une evolution significative sur la periode 
consideree de 326%. Le tableau suivant retrace l'evolution des degres d'immobilisation et 
d' amortissement sur la periode consideree. 

(1): Valeur nette des immobilisations/ total actif 
(2): Amortissements / immobilisations brutes 

En somme, le degre d'immobilisation, refletant le poids de la technologie clans l'activite de 
la societe s'est nettement ameliore en 1996 en passant de 13,4% au 30/6/95 a 32,9% au 
30/6/96 puis il s'est deteriore de nouveau en 1997 en se situant a 9,57% au 30 juin 1997. 
Ceci est du a !'augmentation importante de 11actif par les actifs circulants de l'activite 
secondaire 11 le negoce de l'huile d 1olive11

• En effet, actuellement pres du 10% de l'actif total 
est immobilise. 

8 Ce sont, pour la plupart, des investissements d'amelioration de la qualite. En effet, outre !'obligation de se conformer a 
des exigences propres a certains clients (tel le client Geest), l'entreprise est engagee clans une procedure d'instauration de la 
HACCP et de la certification de son systeme d'assurance qualite selon le referentiel ISO. 
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• L' actif circulant : 

La structure de I' actif circulant est consignee dans le tableau suivant : 
En%, sauf indications contraires 

Composition de l'actif circulant(%) 

Valeurs d' exploitation (1) 55% 16% 23% 
Valeurs realisables 37% 64% 56% 
... dont clients et effets a recevoir 33% 48% 42% 
... dont autres 4% 16% 14% 
Valeurs disponibles 8% 20% 21 
Total 100% 100% 100% 
(1): Une partie des valeurs d'exploitation relatives aux exercices 1995et1997 concerne l'activite «huiles 
d'olives». 

• Les valeurs d'exploitation : 
Les valeurs d' exploitation sont constituees par des stocks de : 

• matieres premieres (en I' occurrence des <lattes); 
• consommables (essentiellement des emballages); 

31% 
59% 
31% 
28% 
10% 

100% 

La valeur moyenne des stocks, calculee sur la periode de reference, s' eleve a 1 476 md. Le 
poids relatif des stocks clans l'actif circulant est en diminution jusqu'au 30/6/96 puis il a 
connu une hausse de 8% au 30/6/97. II represente au 30/6/97 31 % de l'actif circulant contre 
55% au 30/6/94. 

• Valeurs realisables et disponibles : 

La part des valeurs realisables (essentiellement des creances commerciales) dans l'actif 
circulant, refletant l' evolution des termes de l' echange (pouvoir de negociation vis a vis de 
la clientele) s'est renforcee. Elle est passee de 27% au 30/6/94 a 45% au 30/6/95 et 33% au 
30/6/96, puis elle a baisse au 30/6/97 pour se situer a 31 %. Cette progression des valeurs 
realisables s' est accompagnee par.. une meme progression des valeurs disponibles. Leur part 
dans l'actif circulant s'eleve au 30/6/97 a 10% contre 8% seulement au 30/6/94 . 

. 
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1.2.3.2.2 ANALYSE DE LA STRUCTURE DU PASSIF 

• Capitaux propres: 

L' evolution des ressources stables de la societe BOUDJBEL SA. V ACP A est consignee dans 
le tableau ci-dessous. 
(unite 1000 OT) 

104,42% 2171 
ACTIFS SANS VALEUR -82 -81 -14,47% 0% -39 
SITUATION NETTE 634 7,56% 1292 26,08% 1103 100,54% 2 212 
COMPTABLE 
DETTES LONG ET M. 131 143,41% 204 -25,38% 642 36,29% 875 
TERMES 
CAP IT AUX 765 43,96% 1496 2,77% 1 745 76,91 % 3 087 
PERMANENTS 

La progression de pres de 303 % ( +2 322 md) sur la periode de reference est la consequence 
des resultats beneficiaires des exercices 94, 95 et 97. 
Nous assistons egalement a une progression plus importante des dettes a long et moyen 
terme : Pres de 568 % sur la periode etudiee. 

• Dettes a court terme : 

Le tableau ci-dessus retrace la structure et l' evolution de l' endettement a court terme de la 
societe BOUDJBEL SA. V ACP A. 

Endettement total (en 1000 DT) 1518 3 463 2 656 10 900 

Dettes a cours terme 1387 (91 %) 3 259 (94%) 2014(76%) 10 025 (92%) 

... dont dettes ournisseur 10% 13% 5% 37% 

... autre dettes 14% 37% 7% 8% 

... dettes bancaires C. T. 76% 50% 88% 55% 

Total 100% 100% 100% 100% 

La structure de l' endettement de la societe BOUDJBEL SA. V ACP A se caracterise par la 
preponderance des dettes a court terme. Celles-ci representent, bon an mal an, plus des 3/ 4 
de l'endettement total et plus de 70% des ressources totales de la societe (au 30/6/97 celles 
ci representent 92% de l'endettement total de la societe). 
Au 30/6/97, les dettes a court terme bancaires representent 55% de l'encours de 
l'endettement court terme contre 88% au 30/6/96 et 76% au 30/6/94. 
La relative importance des dettes bancaires a court terme decoule du caractere 
foncierement saisonnier de I' activite de V ACP A. 
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Les credits bancaires a court termes de la societe sont les suivants: 

• Prefinancement 

• Avance sur marchandises 
(financement des stocks, de 

roduit finis 

• Mobilisation de creances 
sur I' etranger ( escompte de 
creances commerciales sur 
l'etran er 

2.000 md 

400 a500 md 

jusqu' a 100% des creances sur 
l'etranger 

6 mois du 01/10 au 31/3 

6 mois du 01/ 4 au 30/9 

de 3 a 12 mois 

Par ailleurs il est a signaler que I' encours de cet endettement au 30 juin ne reflete pas la 
realite du volume reel de ce type d'endettement. Aussi, le niveau des F.F.F. ne correspond 
pas au niveau de l'endettement en fin de periode (cloture du bilan). 

• Exigibilite et liquidite : 

L' exigibilite est la maniere dont la societe peut faire face a ses engagements a court terme. 
Nous sommes en presence d'une situation ou la societe ne peut faire face a ses engagements 
a court terme par l'intermediaire de son actif circulant. En effet, ces engagements ont 
represente, en 1997, 76% du total bilan. L'actif circulant a represente 90%. 
En outre les indicateurs de liquidite, presentes ci-apres, mettent en evidence une 
amelioration continue a partir de I' exercice 1994 sauf pour l'exercice 1997. 

•" 

Liquidite Generale 122% 129% 127% 118% 
Liquidite relative 113% 103% 100% 81% 
Li uidite immediate 10% 26% 27% 12% 

1. Le taux de liquidite generale = (actif circulant/passif circulant) 
2. Le taux de liquidite relative= (realisable et disponible/passif circulant) 
3. Le taux de liquidite immediate= (disponible/passif circulant) 

Le taux de liquidite generale n' est pas inferieur a 1 durant la periode de l' etude. En effet le 
passif circulant, malgre !'importance des dettes a court terme, n'excede pas l'actif circulant. 
La liquidite relative s'est legerement deterioree en 1997 pour se situer pour la permiere 
fois a moins de 100% (81 %) .. 
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l.2.3 ANALYSE DE L'EQUILIBRE FINANCIER 

• Analyse du fonds de roulement : 

CAPITAUX 765 43,96% 1496 2,77% 1 745 76,91 % 3 087 
PERMANENTS 
IMMOBILISATIONS 534 76,10% 637 1 238 1,37% 1255 
NETTES 
FONDS DE 231 -175,18% 859 161,21 % 507 261,34% 1832 
ROULEMENT 
RATIQ D'EQUILIBRE 143,26% -18,25% 234,85% -8,80% 140,95% 74,46% 
STRUCTUREL 

L' effort d'investissement, rendu indispensable par la prise en compte des contraintes 
normatives et pour entretenir la croissance de l' activite, a fait culminer la valeur des 
immobilisations. Une meme croissance a ete enregistree en ce qui concerne les capitaux 
permanents et avec une cadence plus importante. 
En effet le TAAM (taux d'accroissement annuel moyen) des capitaux permanents sur la 
periode consideree est de 76% contre un TAAM de la valeur nette des immobilisations de 
l' ordre de 34 % . Les investissements ont ete par consequent integralement finances par des 
ressources stables? 
Ceci s' est traduit par un renforcement permanent de l' equilibre financier (ratio d' equilibre 
superieur a 1), et ce malgre la baisse enregistree en 1996. 
En outre, a partir de 1994 nous assistons a un fonds de roulement optimal qui couvre le 
financement des valeurs d' exploitation. 11 convient de veiller a maintenir cet equilibre 
optimal par le financement de tout accroissement de l' activite pc'.l:i· un accroissement 
equivalent des capitaux permanents. 

• Analyse des besoins en fonds de roulement : 

Les differentes composantes du besoin en fonds de roulement ainsi que l' evolution de ce 
dernier sur les trois exercices etudies sont consignees dans le tableau suivant. 
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STOCKS 941 -29,44% 664 -10,69% 593 524,79% 3 705! 
CLIENTS & EFFETS A 441 317,01 % 1839 -54,65% 834 345,92% 3 719! 
RECEVOIR ! 
DEB. DIVS & AVANCES 99 664,65% 757 -28,01 % 545 304,59% 2 2051 
FOURNIS ~ 

FOUR. & EFFETS A PAYES 136 219,85% 435 -78,39% 9 3803,19% -3 669l 
CREDITS DIVERS+AVANCES 197 504,06% 1190 -88,57% 136 554,41 % 890 1 

CLTS 
BESOINS FONDS DE 1148 42,42% 1635 6,54% 1742 248,45% 6 070! 
ROULEMENT 
B:F.D.R. EN /OURS DEC.A. 82 42,03% 117 -8,59% 107 294,83·-%· 4211 
TRESORERIE (F.R. -B.F.R.) -917 -15,38% -77E 124,54% -1235 143,23% -4 2381 
TRESORERIE /OUR DE C.A. (26) -15,61% -55 92,64% -107 17,66% -2941 

Sur la periode etudiee, les besoins en fonds de roulement lies au cycle d' exploitation 
presentent des evolutions normales. Le montant de ces besoins s' etablissait a 1.148 md au 
30/6/94, accusait une augmentation en 1995, 1996 et 1997 pour se situer a 6 070 md au 
30/6/97. 
En outre, force est de constater que ce besoin financier structure! est finance par des surplus 
de ressources stables degages par la societe a hauteur de 20% au 30/6/94, 53% au 30/6/95, 
29% au 30/6/96 et 30% au 30/6/97. 
Les niveaux de tresorerie enregistres par la societe BOUDJBEL SA. V ACP A, fonctions a la 
fois du niveau de son fonds de roulement, de la vitesse de rotation de ses actifs circulants et 
du renouvellement de ses dettes a court terme, sont negatifs. Ainsi les valeurs disponibles 
ne representent, en 1997, qu' a peine 12% de ses dettes a court terme. 

•" 

Le tableau suivant recapitule cette situation : 

(Unite 1000 DT) 

FR 231 859 507 1832 
BFR 1148 1635 1 742 6 070 

DCT Bancaire 1054 1634 1 784 5 466 

Tresorerie positive 137 858 549 1228 

Tresorerie cumulee -917 -776 -1235 -4 238 
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• Analyse de la rotation des actifs circulants : 

ROTATION STOCKS EN 
JOURACHAT 
DELA! CLIENT /OUR DE 323,24% 131 -61,07% 405,88% 258 
C.A. 
DELA! FOURNISSEUR 291,66% 47 -82,97% 4,125% 338 
JOURACHAT 

Comme l'indique le tableau ci-dessus, le delai de rotation des stocks est en constante 
amelioration sur la periode 64/96. 
Quant aux credits fournisseurs et clients, les delais concedes par les fournisseurs ne 
couvrent pas ceux octroyes aux clients sauf pour l'exercice 1997. Ainsi les delais obtenus des 
fournisseurs sont respectivement 12,47 et 338 jours en 1994, 1995, 1996 et 1997 contre des 
delais accordes au clients plus long de respectivement 31, 69, 51et258 jours. Cette situation 
est la resultante de la nature saisonniere de I' activite ou les achats9 se font au cours de la 
compagne presque au comptant et de l' effet commercial a l' export ou les delais accordes 
font partie integrante de la competition de l' offre de la Societe sur le marche international. 
Toutefois, il ne faut pas perdre de vue que ces delais sont des delais globaux. La 
decomposition du poste fournisseurs du bilan en fonction de la nature des achats devrait 
affiner cette analyse. 
En effet, le delai fournisseur reel est certainement superieur a 8 jours, pour les fournisseurs 
des emballages et autres produits consommables. 

1.2.4 ANALYSE DE L'ENDETIEMENT 

La structure de I' endettement total est consignee clans le tableau suivant : 

Endettement total (en 1000 DT) 3 463 2 656 10 900 

Dettes a cours terme 3 259 (94%) 2 014 (76%) 10 025 (92%) 

... dont dettes ournisseur 10% 13% 5% 37% 

. . . au tre dettes 14% 37% 7% 8% 

... dettes bancaires C. T. 76% 50% 88% 55% 

Total 100% 100% 100% 100% 

Bien que le taux d' endettement (total endettement/ total passif) s' est legerement deteriore ( 
il est de 83% en 1997 contre 71 % en 1994) la situation reste preoccupante. 

9 Ainsi la societe BOUJBEL SA. V ACP A regle ses achats en <lattes, lesquels comptent pour pres des 80% de ses 
intrants, pratiquement au comptant. 
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Ainsi, outre le fait que l' encours d' endettement soit compose essentiellement de dettes a 
court terme (+92% en 1997) lesquelles engendrent une situation penalisante en termes de 
frais financiers, la mesure de la capacite d' endettement, pour le dernier exercice etudie, au 
regard des « normes » confirme le caractere excessif de l' endentement de V ACP A. 

Endettement a terme 

Endettement financier total 

Concours bancaires a court 
terme 
CAF : Capacite d' autofinancement 

875 a comparer a une CAP de 
1612 
6 341 a comparer a un CMOE 
de 7325 
5 466 a comparer avec 
creances clients de 3 719 

Endettement financier total < 
0,7-CMOE 
entre 15 et 30 % des creances 
clients 

CMOE : Capitaux mis en ceuvre dans I' exploitation (immobilisations nettes +BFR). 

L' endettement de V ACPA est excessif eu egard aux «normes» admises. Toutefois il ne faut 
pas perdre de vue que ces normes prudentielles sont a temperer par la nature de l' activite 
de V ACPA (achat massif clans un delai relativement court engendrant une importante 
immobilisation de fonds pendant le cycle de production). 
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II ANALYSE DE LA GESTION 

11.1 ANALYSE DE LA FORMATION DU RESULTAT 

1996 % 1997 

5 963 -11.66% 5 268 

348 -24.71% 262 

124 -15.32% 105 

0 0.00% 0 

6 435 -12.43% 5 635 
4129 -4.00% 3 964 

71 -1688.73% -1128 

3 619 1\11¥11!11:11 4 200 -32.48% 2 836 
386 itthllBSJ 367 -1.91% 360 
343 111&v1!~l41 400 -20.50% 318 

96 ~l!l,111:41 58 -18.97% 47 
825 -12.12% 725 

1 410 47.09% 2 074 
524 -5.53% 495 

9 -77.78% 2 
55 -25.45% 41 
10 -40.00% 6 

922 74.84% 1 612 
144 31.94% 190 

•" 
43 -100.00% 0 

735 93.47% 1 422 

25 -92.00% 2 

0 0.00% 
57 17.54% 67 

248 147.18% 613 
-280 142.14% -678 

-55 -103.64% +2 

-439 -110.02% +44 
-494 -109.31% +46 
-39 -2125.64% 790 

1 -100.00% 0 
-40 -100.00% 790 
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• L'evolution de l'activite 
Nous nous attacherons clans ce qui suit a degager le profil d'evolution reelle de l'activite. 

Ventes Dattes 
communes 
Total 
Evolution 

487 

5102 

513 

4 832 
-5,3% 

Le chiffre d' affaires realise connalt une quasi stagnatiun . 

496 

5 261 
+ 8,9% 

11.2 ANALYSE DE LA REPARTITION DE LA VALEUR AJOUTEE 

453 

5164 
-1,8% 

L' evolution de la valeur ajoutee ainsi que celle du taux de valeur ajoutee (valeur 
ajoutee/valeur de la production) au cours de la periode etudiee se presente comme suit. 

21,21% 18,13% 21,91 % 36,81 % 

Abstraction faite de l' exercice 1995, au cours duquel une baisse de la valeur ajoute a ete 
enregistree, la valeur ajoutee connait une progression soutenue sur toute la periode 
envisagee. II n'y a pas par consequent, une coherence entre immobilisations d' exploitation, 

, .. et evolution de l'activite. Ces dernieres ont fortement augmente passant de pres de 534 md 
en 1994 a plus de 1.255 md (135%) en 1997, alors que la valeur ajoutee n'a augmente que de 
88%. 

Notons que l' augmentation de la valeur ajoutee s' est accompagnee par une nette 
amelioration du taux de valeur ajoutee en 1997. Celui-ci a evolue de 15 points en 1997 pour 
se situer a hauteur de 37% (a comparer a la moyenne nationale du secteur). 

Afin d' apporter un eclairage sur le degre d' efficacite de la combinaison des facteurs de 
production et la maitrise des couts de transformation, nous examinerons, ci-apres la 
repartition de la valeur ajoutee entre les differents partenaires de l' entreprise. 
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Salaries 57,14% -17,66% 47,05% -21,02% 37,16% -36% 23,87% 
Ban uiers 18,81 % 18,34% 22,26% -2,81 % 21,63% 51% 32,69% 
Et at 0,63% -3,66% 0,61% 16,31% 0,71% -86% 0,10% 

Actionnaires 21,97% -71,32% 6,30% -145,02% -2,84% -1,443% 38,09% 

A l' examen du tableau ci-dessus, ii ressort que : 

• la part reservee a la remuneration du personnel est en Constante diminution alors que la 
part reservee aux banquiers ne cesse d'augmenter . Le ratio « valeur ajoutee/ effectif », un 
des indicateurs de la productivite du personnel, est en nette amelioration passant de 5,3 md 
par agent en 1994 a plus de 6,8 md par agent en 1996. Le tableau suivant reprend des 
elements d'information quant au cout du personnel. 

Masse salariale en 632 463 524 495 
md 

207 207 207 207 
en en md 3,053 2,237 2,531 2,391 

Production en md 5 215 5 428 6 435 5 635 
Production par 25,193 26,222 31,087 27,222 
a ent en md 

Le salaire moyen affiche une baisse en 1995, 1996et1997 par rapport a 1994. Cette baisse est 
une consequence de la stagnation de l' activite (de personn,~J saisonnier a ete ramene par les 
besoins de l' etude a un personnel moyen annuel). 

La production ramenee au nombre de salaries, montre une amelioration en 1995 et 1996 de 
la productivite et une baisse de celle-ci en 1997. Cette amelioration de la productivite n'a 
pas ete suivie d'une meme amelioration en 1996 au niveau de la rentabilite. 

La part reservee aux banquiers (frais financiers) s'est considerablement gonflee jusqu'en 
1997. La relative importance du ratio « frais financier/valeur ajoute » est le reflet du 
recours excessif a l'endettement court terme (cf. analyse de l'endettement). 

En somme, a travers l' analyse de la repartition de la valeur ajoutee nous pouvons d' ores et 
deja affirmer que les investissement entrepris sur la periode etudiee n' ont pas encore 
donnes d' effet sur l' evolution de l' activite et l' amelioration de la rentabilite. 

En outre nous pouvons, a priori, emettre un jugement positif quant a la capacite de 
l' entreprise a maitriser ses couts de transformation et d' apprecier son efficacite 
organisa tionnelle. 
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II.3 ANALYSE DE LA RENTABILITE 

La rentabilite de l' entreprise peut etre evaluee a partir des ratios suivants : 

RATIOS 

Rentabilite globale Ca:eacite d'autofinancement 

d' exploitation Production 

Rentabilite economique· Ca:eacite d'autofinancement 

Immobilisations nettes + BFR 

Rentabilite financiere Resultats net de l'exercice 

Capitaux propres 

Capacite de Dettes financieres 
remboursement 
(en ami.ees) Capacite d'autofinancement 

RATIOS 

Autofinancement de Autofinancement 
la 
croissance Variation BFR+variations 

immobilisations brutes 

Equilibre de la Autofinancement+variati 
on 

croissance dettes a LT 
Variation BFR +variations 
immobilisations brutes 

(1) RBE / la valeur de la production 
(2) RBE / immobilisations nettes+BFR 
(3) Resultat net de l'exercice / capitaux propres 
(4) Dettes financieres / capacite d' autofinancement 

EN% 

1994 1995 1996 
10,4 10,5 15,4 

25,9E 18,71 42,19 

61,83 9,75 -3,67 

2,24 3,41 2,63 

EN% 
1995 1996 

73,72 110,15 

28,33 76,70 
1·' 

1997 

3C 

22,0C 

36,4 

3,93 

I 
1997 
36,04 

19,56 

L' ensemble des indicateurs de rentabilite presentes ci-haut suivent la meme tendance. 
Celle-ci se caracterise par une progression importante en 1995 et 1997, une baisse en 1996. 
La rentabilite financiere a ete tres importante en 1994 et 1997 (+74% en 1997), elle devient 
negative en 1996 malgre un resultat d' exploitation positif. 

Cette situation est due a un evenement exceptionnel (mauvaise compagne, qualite 
moyenne). En effet de resultat exceptionnel en 1996 est de -494 md contre un resultat 
d' exploitation de 735 md et, un resultat financier de -280 md. 
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Quant a la capacite de remboursement. Celle-ci etait en 1994 et 1995, suffisante et 
permettrait a la societe de s' endetter davantage sans affecter son autonomie financiere tout 
en beneficiant de l'effet de levier financier (cet endettement devrait etre a L.M.T. afin 
d' ameliorer l' equilibre financier de la societe). 

III CONCLUSION 

Partant de ce constat et afin de se donner les moyens pour conserver une place de choix sur 
le marche international, la societe BOUDJBEL SA. V ACPA devrait maitriser davantage ses 
couts et, pour ce faire, une meilleure information en temps utile est necessaire (TBG, CAE, 
des etudes de marches ... ). 

Ce choix est certes strategique et doit se produire au moment opportun (l' evolution de 
l' activite la croissance de la valeur ajoutee et des divers indicateurs de rentabilite devraient 
s' ameliorer mais l' ampleur et le mode de financement ne doit pas constituer une entrave a 
ce choix ni freiner la croissance. 

En effet, le niveau de la capacite d' autofinancement, signe revelateur des bonnes 
performances economiques sera le moyen privilegie pour le recours aux DLMT pour la 
realisation de cette strategie. 

De surcrolt, l' insuffisance de fonds de roulement eu egard au besoin de fonds de roulement 
necessaires a l' exploitation a accentue le recours au dettes bancaires CT. 

Toutefois, l' entreprise, disposant encore d' une capacite d' endettement, est en mesure, 
moyennant la concretisation des recommandations presentees ulterieurement, d' avoir une 
structure financiere globale optimale. 

Toutefois, le fait que la societe ne dispose pas encore a ce jour d'un outil permettant 
d' evaluer la rentabilite des differents ateliers de production, n' est pas· de nature a faciliter 
cette tache. 
En somme la societe BOUDJBEL SA. V ACP A presente une situation financiere qui l' a rend 
parfaitement eligible a la mise a niveau. 

En effet, les principaux atouts releves sont: 
• croissance continue de l' activite et amelioration de la productivite ; 
• niveau important de la valeur ajoutee ( 37% de la production) ; 
• niveau d'investissement important; 
• rentabilite de I' exploitation satisfaisante ; 
• la societe, du fait de saisonnalite de son activite, dispose de periodes de disponibilite 

qu' elle pourra utiliser dans la realisation d' autres activites complementaires; 

Toutefois des handicaps persistent et a la suppression desquels l' entreprise doit s' atteler 
dans l'immediat. Les principaux handicaps sont: 

• !'absence de moyens financiers autres que les credits bancaires CT pour le 
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financement des approvisionnement matieres (<lattes); 
• recours excessif aux credits bancaire a court terme ; 
• absence d' une activite saisonniere complementaire pour remplir les periodes de 

creux et rentabiliser davantage l' activite du personnel permanent de la societe. 
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PARTIE II: 

PLAN D' ACTIONS POUR LA MISE A NIVEAU 

•" 
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PARTIE II : PLAN D'ACTIONS POUR LA MISE A NIVEAU 

Le diagnostic de VACPA nous a permis de mettre en relief les forces et faiblesses suivantes. 

Forces 

• une rentabilite d' exploitation satisfaisante et une bonne situation financiere ; 
• une part de marche importante sur des marches remunerateurs; 
• un systeme de gestion de la qualite certifiable; 
• et un management moderne. 

Pai blesses 

• eloignement de la station de conditionnement des zones de culture des <lattes generant 
des surcouts de transport ; 

• importance du taux de rebut: probleme de la qualite des <lattes propre a I' ensemble de la 
filiere ; 

• un fort taux de main-d'oeuvre directe inherent au type d' activite ; 
• une activite saisonniere necessitant un « jonglage » entre la campagne de production et 

les campagnes de commercialisation du reste de nature festive (la <latte n' est pas un 
produit de consommation courante) par le biais de capacites de stockage frigorifique; 

• une activite necessitant un fonds de roulement important. 

· · ~ II.1 OBJECTIFS 

L'objectif n°1: etre le leader tunisien a I' exportation de dattes 

Cet objectif federateur servira la notoriete de l' entreprise et appuiera sa communication 
aupres de sa clientele. La realisation de cet objectif devra suivre les axes strategiques 
suivants. 

Les axes strategiques du developpement futur de V ACP A sont : 

• une plus forte implication pour I' amelioration de la qualite des dattes en amont de 
l'usine: esquisser une demarche « d'assurance fournisseur » 

Sans pour autant investir clans des plantations palmicoles ou devenir collecteur, V ACP A 
doit s' approcher des sites d' approvisionnement et ce par la creation d'une station de tri a 
proximite des palmeraies et ce pour 

• minimiser le taux de rebut 
• decharger les locaux de la station actuelle 

@ 
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• realiser un gain de temps pour stopper les infestations en procedant a la 
fumigation in situ 

• realiser des economies sur les frais de transport 
• etre a proximite des fournisseurs et les sensibiliser aux enjeux lies a la qualite 
• etre au diapason des mutations du marche europeen : il existe une demande 

de transparence et de trac;abilite : on s' interesse de plus en plus aux lieux de 
production 

• securiser I' activite pour parer aux risques de volatilite du CA et ce par un demarchage 
continue! des centrales d'achats europeennes et par une exploration d'autres marches 
remunerateursc·:{penser a la Russie: sur la periode 1993-96 I' importation moyenne de ce ·· - ~ -
pays a ete de 11 000 tonnes au prix unitaire de 3,267 US$/kg). 

• parfaire le systeme de gestion de la qualite au sein de I' entreprise : 

Ce systeme doit etre au moins en conformite avec la reglementation europeenne 
(directives et reglements) et pouvoir, avec quelques amenagements le cas echeant, 
repondre a des cahiers de charges specifiques des importateurs : la creation d'une zone de 
risque moyen (zone bleue) bien delimitee au sein de l'usine (zone bleue recommandee par 
l' expert technique : cf. diagnostic technique) repond a des exigences qui vont au dela des 
exigences reglementaires. La realisation de cette zone accro!tra le pouvoir de negociation 
de V ACP A vis a vis de la grande distribution. 

• reflechir de concert avec les importateurs a des concepts innovateurs : developper la 
notion de terroir, promouvoir le concept d,e dattes fraiches, tester de nouveaux 
packaging (barquette thermoformee ... ) 

• moderniser davantage le management et creer un departement de controle de gestion 

Il.2 ACTIONS DEJA REALISEES 

Consciente des enjeux qui sont en train de remodeler les echanges des produits agricoles et 
plus particulierement les <lattes, l' equipe dirigeante de V ACP A a d' ores et deja entrepris 
des actions anticipant le programme de mise a niveau. Ainsi : 

• V ACP A est en cours de certification dans le cadre du programme triennal de la qualite 
lequel vise l'instauration des systemes d' assurance qualite certifiables au sein de 300 
entreprises dans un delai de 3 ans. Pres de 25 entreprises de l' agro-industrie y ont deja 
adhere. 

• V ACP A etudie la mise en place de la methode HACCP (Hazard Analysis Control 
Critical Points). Cette methode traduite en franc;ais par l'expression «analyse des 

. 
COMETE Engineering 60 



Diagnostic strategique demise a niveau de Boudjebel S.A. V ACPA 

Rapport final 

dangers, maitrise des points critiques» est le meilleur moyen de garantir l'innocuite des 
produits alimentaires transformes ; 

• V ACP A a mis une partie de sa capacite de conditionnement aux normes europeennes. Il 
s' agit de la partie correspondant a la salle Geest (du nom d' un client anglais) et a procede 
au renforcement de la capacite de stockage frigorifique; 

• V ACP A a a son actif une experience en matiere de tri sur les lieux de production. La 
perennisation d' une telle tentative s' inscrira clans l' axe strategique n°1. 
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II.3 PROGRAMME D'INVESTISSEMENTS 

La realisation des objectifs enumeres ci-dessus necessitera des investissements dont le 
programme s' etablit comme suit. 

II.3.1 Construction d'un centre de tri a proximite des lieux de production (Tozeur) 

• Achat terrain 5 000 m2 au prix unitaire de lODT / m2 

• Genie civil 2 500 m2 au prix unitaire de 100 DT / m2 

II.3.2 Mise en conformite technique de l'usine 

Agencement des salles de conditionnement (panneaux 
et faux lafond 
Reparation du plancher et application d'une couche de 
resine e ox ue 
A encement des toilettes et de la cantine 
Amenagement d' un vestiaire adjacent a la zone bleue 
et ac uisition de blouses 
Construction de cloisons de separation et acquisition 
de ortes electri ues 
Acquisition d'un systeme de controle de l'humidite et 
de la tern erature clans la salle de stocka e 
Agrandissement de la capacite de stockage 
frigorifique et installation d' un systeme de controle 
centralise des chambres froides 

Acquisition d' un detecteur de metaux et de materiel 
de controle de oids 
Acquisition d' une machine pour le nettoyage des 
caisses lasti ues 
Reconversion des installations de fumigation de 
bromure de meth le 
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60 000 
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20 000 
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50 000 
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50 OOODT 
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50 000 
50 000 

36 000 

100 000 
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II.3.3 Mise a niveau du systeme de la gestion de la qualite 

• Frais lies a l'instauration de la methode HACCP 
• Formation 500 DT 
• Assistance et audits 13 500 DT 
• materiel informatique 
• Documentation 

3 500 DT 
500DT 

• Frais lies a la certification du systeme de gestion de la qualite 
• Formation 1000 DT 
• assistance 
• materiel informatique 
• documentation 
• audits de certification 

II.3.4 creation d'un site sur internet 

5 000 DT 
3 500DT 
1000 DT 

15 000 DT 

• Creation phototheque (collection de diapos) 
• Site web de 160 p (80 DT/page) 
• Norn de domaine 
• Frais de traduction 

II.3.5 creation d'un reseau intranet 

• Serveur 
• Reseau 
• Logiciel 

" 
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2500 DT 
12 800 DT 

200DT 
500DT 

5 OOODT 
1500DT 
3 500 DT 
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Il.3.6 Programme de formation 

Nous prevoyons un budget de 30 000 DT sur trois ans. La programmation de ce montant 
s' etablit comme suit. 

Responsable administratif 
Responsable export 

A ents d' execution 
Ensemble du ersonnel 
Total 

Formation « auditeur 
interne » 

Controle de estion 
Seminaires pour le 
perfectionnement des 
techniques d' exportation 
Mesures d'h iene 
Divers (1) 

*sur la base de 100 DT/j pour la formation en Tunisie. 

50 5 000 

50 5 000 
50 5 000 

100 10 000 
50 5 000 

300 30 000 

(1) : Cette rubrique comporte des actions de formation liees a !'utilisation de certains progiciels et participation 
a des seminaires de perfectionnement 

Tableau recapitulatif des investissements 

Investissements materiels 
Mise en conformite technique de 450 405 86 941 
l'usine 
Acquisition de terrain et Construction 300 300 
d'un centre de tri a Tozeur 
Equipement d' un centre de collecte et 70 20 90 
de tri a Tozeur 

Investissements immateriels 
Mise a niveau du systeme de gestion 43,5 43,5 
de la qualite 
Mise en place d'un systeme 35 15 50 
d'information (reseau intranet) et d'un 
manuel de rocedure 
Conception et etudes de nouveaux 10 20 120 150 
emballa es 
Etudes de nouvelles approches 15 25 20 60 
commerciales et programmes 
promotionnels 
Creation d' un site sur internet 16 16 
Formation 10 10 10 30 
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II.4 RENTABILITE DES INVESTISSEMENTS PRECONISES 

11.4.1 INVESTISSEMENT ET FINANCEMENT 

Le diagnostic de l' ensemble des fonctions de l' entreprise V ACP A s' est solde par 
!'elaboration d'un plan d'actions pour la mise a niveau. Ces actions, visant in fine 
I' amelioration de la competitivite de I' entreprise, sont budgetisees. 

Le budget d'investissement qui en decoule comporte a la fois des rubriques materielles et 
des rubriques immaterielles. 

Il.4.1.1 INVESTISSEMENT 

Le montant total des investissements requis par le programme de mise a niveau s' eleve a 
1 695,5 mille DT detailles comme suit: 

Categorie Montant 

Investissements Materiels 
1. Acquisition terrain (centre de tri) 
2. Equipements pour la mise en conformite de 
l'usine 
3. Construction d'un centre de tri 
4. Equipement du centre de Tri 

Realisation 

Total N+l N+2 N+3 

La realisation de cette enveloppe d'investissement a ete programmee sur une periode de 
trois exercices. L'echeancier, ainsi obtenu, demarre a l'exercice 1998/1999. Afin de mieux 
visualiser l' importance relative de chacune des rubriques d' investissement, nous 
consignons clans le graphique suivant la structure de l'investissement global. 
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!structure des investisse.ments I 

Formation 
2% 

Mise en conform.lti: 
technique de l'usine 

55% 

Creation d'tnl centre de tri 
23"A> 

Le schema de financement, arrete en concertation avec I' entreprise, est consigne dans le 
tableau suivant. 

en% 

35% 

65% 

Nous avons opte pour un taux d'autofinancement de 35% hors primes d'investissement. 
Ces dernieres viendraient, le cas echeant, consolider ce taux. 

Les credits a long et moyen terme s'elevent a 1102 500 DT arrondis a 1100 000 DT. 

Le tableau de remboursement des credits requis par le programme de mise a niveau 
s' etablit comme suit. 
• Montant global: 1100 000 DT 
• Duree : 7 ans 
• Taux: 9 % 
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(Unite 1000 DT) 

n+2 n+3 n+4 n+5 

p I I p I 

Notons que jusqu'ici Vacpa n'a pas contracte de credits LMT. 

11.4.2 EXPLOITATION ET RENTABILITE 

11.4.2.1 REVENUS PREVISIONNELS 

Pour la definition des revenus previsionnels nous nous sommes bases sur les hypotheses 
suivantes: 
• un CA previsionnel de 7 300 000 pour I' exercice 1998 (indication fournie par V ACP A) 
• une reduction du taux de rebut de 4 % I' an : Actuellement V ACP A perd l' equivalent de 

20% de ces achats de <lattes (pour cause d'infestation et autres problemes lies a la qualite 
des <lattes). Le programme demise a niveau prevoit d'integrer la filiere par !'installation 
d' un centre de tri a proximite des zones de production de dattes. 

• une augmentation de l'ordre de 5% l'an des prix de vente des <lattes. 

Les projections des CA previsionnels s' etabli~sent comme suit. 

Valeur de la iffre d'affair 
production bal 

7300 380 7 972 

7972 415 8 646 

8 646 450 9442 

9442 491 10311 

10311 536 11259 
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Par ailleurs en tenant compte des subventions Foprodex (amenees a disparaitre 
progressivement) et des autres revenus accessoires (transport de marchandises et autre 
conditionnement d'agrumes), les revenus previsionnels s'etablissent comme suit: 

(unite: 1000 DT) 
aleur de la 
roduction 

7972 
8 646 
9442. 

10 311 
11259 

270 
285 
300 
315 
330 

Il.4.2.2 CHARGES D'EXPLOITATION PREVISIONNELLES 

• Matieres premieres et consommables 

hiffre d'affaires 
lobal 

8 402 
9 066 
9 852 

10 711 
11669 

La valeur des biens consommes est etablie en fonction des ratios de consommation releves 
chez V ACP A. D' apres l'historique de I' exploitation la valeur des biens consommes 
correspond en moyenne a 64% du CA. 

L'evolution previsionnelle de la valeur des biens consommes est consignee dans le tableau 
suivant. 

(Unite 1000 DT) 

N+3 N+S 
8 257 9047 

4859 5 284 5 790 

• Frais de personnel 

Nous tablons sur une augmentation annuelle de la masse salariale de l'ordre de 5%. 

N+l N+3 N+S 
600 662 730 

30 33 36 

630 695 766 

~ 
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• Frais financiers de fonctionnement 

Nous tenons compte du financement des biens consommes et des services consommes. 

Aussi, il est tenu compte d'un recours a des dettes bancaires a court terme pour le 
financement de 180 jours de biens et services consommes chaque annee. Ce delai represente 
le delai moyen historique accorde aux clients. La duree reelle de fabrication est de 12 jours 
(80% des achats au comptant et 20% a 60 jours). 

Ainsi les frais financiers de fonctionnement au taux annuel global de 10% seront de: 

BIENS ET SERVICES 
CONSOMMES + FRAIS 

DU PERSONNEL 

5 489 
5 725 
5 979 
6 256 
6556 

• Autres frais generaux 

FRA.IS FINANCERS DE 
FONCTIONNEMENT : 10% 

275 
286 
299 
313 
328 

Ils sont evalues a 15% du chiffre d'affaires selon les normes historiques de la societes et en 
tenant compte des economies dues aux investissements de mise a niveau. 

Chiffre d' affaires 
7 972 
8 646 
9 442 

10 311 
11259 

Le tableau suivant recapitule les charges d' exploitation previsionnelles. 

(Unite 1000 DT) 
...-..--~~--

Sala ires 

630 
662 
695 
730 
766 

* Frais Financiers de Fonctionnement 
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• Les amortissements 

Le tableau d' amortissement des investissements de mise a niveau s' etablit comme suit. 

Construction 

TOTAL 
GENERAL 

250 

1031 

1646,5 

Taux 

5% 

10% 

Annee de 
realisation et 

Montant 

N+2 70,0 
N+3 150,0 

N+l 250,0 

N+2 
N+3 

N+l 520,0 

N+2 425,0 
N+3 86,0 

Amortissement 

0,0 
0,0 

24,0 

0,0 

0,0 
0,0 

0,0 

26, 52,0 

0,0 
0,0 

26,0 

50,0 145,5 208,5 

N+4 

24,5 

24,0 
50,0 

98,5 

12,5 

0,0 
0,0 

12,5 

52,0 

43,0 
8,0 

103,0 

214,0 

N+5 

12,5 

0,0 
0,0 

12,5 

52,0 

42,0 
9,0 

103,0 

175,5 

En tenant compte des investissements engages en dehors du programme demise a niveau 
le tableau des amortissements se presente comme suit. 

(Unite 1000 DT) 
N+l N+2 N+3 N+4 N+5 

Amortissements des 190 190 190 190 190 
immobilisations avant mise a 
niveau 
Amortissements des 50 145,5 204,5 214 175,5 
immobilisations demise a 
niveau 
Amortissements totaux 240 335,5 394,5 404 365,5 
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II.4.3 RESULTATS ET RENTABILITE 

II.4.3.1 COMPTE D'EXPLOITATION PREVISIONNELLE 

Le compte d' exploitation aux prix courants se presente comme suit. 

Biens Consommes 

Services consommes 

R. B. E 

Amortissements +provisions 

F.F. de financement 

Resultat avant impots 

Il.4.3.2 RENTABILITE 

R.B.E 

R. net de l'exercice 

Dividendes distribues 

Capitaux propres 

Amortissement/ provisions 

Remboursement dettes 
a L.M.T 
Rentabilite globale 

Rentabilite commerciale 

··-4B5l 5 063 5 284 

2101 2 245 2410 

1442 2158 

660 888 

50 78 

0 

17,16% 19,39% 21,90% 

8,72% 9,67% 12,10% 

5 526 

2 590 

2 595 

940 

64 

Rentabilite financiere 25,52% 27,01% 31,05% 33,64% 

Cash flow 

Cash flow cumule 

Capacite d'autofinancement 

Capacite d'autofinancement 
cumulee 

COMETE Engineering 

1393 1666 2531 

128 2 95 

158 

128 2 871 

5 790 

2 783 

3 096 

949 

50 

26,53% 

17,97% 

34,79% 
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Les projections financieres sur une periode de cinq ans aboutissent aux resultats suivants: 

• Taux de rentabilite financiere : 35 % la cinquieme annee 
• Delai de recuperation des capitaux: 1 ans et 2 mois; 
• Cumul Resultat Net: 6,5 MDT soit un Resultat Net moyen sur la periode 

etudiee de 1,3 MDT contre un Resultat Net actuel de 0,8 MDT; 
• Cumul dividendes: 3,0 MDT; 
• Marge brute (5 eme annee) : 26,5% contre une marge brute moyenne de 16,8% sur 

la periode 1994-97 (cf. diagnostic financier); 

La mise en oeuvre du programme de mise a niveau se traduira par une nette amelioration 
de l' ensemble des indicateurs de rentabilite. 

~ 
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l. OBJET · 

La presente norme a pour objet de definir les qualites que doivent 
presenter les dattes a taus les stades de la commercialisation, 
apres conditionnement et emballage~ 

2. DOMAINE D'APPLICATION 

La presente norme vise les dattes a l'etat naturel ou traitees (1) 
entieres non denoyautees des varietes (2), issues .du. Phoenix 
dactylifera L. destinees a etre livrees aux consommateurs. Elle 

. ne s'applique_pas aux dattes destinees a une utilisation ingustri
elle, aux dattes pressees, ni aux dattes congelees.· 

3. SPECIFICATIONS 

A. caracteristiques minimales 

i) .. Dans .toutes les cate'gories, compte tenu '<led -dispositions ·:_parti
culieres preVUeS pour· Chaque Categorie et des tolefanceS admis'es I' 
les dattes doivent etre 

- entieres ;. , ·~· 
- ma.res,_ charriues et souples -; · · · ·' ·- .. , _ .. ... 
- Saines I et en partiCUlier eXeJ!lpt..eS de ;moiSiSSUre 1 sans trace:.;. ·~ i 

visible >d I attagties d t iris'ectes ·:o~ aes '"'Pa'.~asites i • .. -· --.. - ·~- .· . .-
- propres, pratiquement exemptes de niatiere etrarigere'visible'; 
- exemptes d' odeur et/ ou de saveur etrangeres .. ; .. _ . · 

exempt es de f erro:entatiori ; · · - ·· -·- ·-· 
- exemptes de malformation ou de,lesions .importantes. 

ii) Teneur en eau 

Les dattes doivent presenter un taux d'humidite(3) maximum de 26 % 
· pour les varietes a sucre de canne et a 3 o % pour les varietes · . a 
sucre inverti (4). Toutefois, pour les dattes de la va:riete 
Deglet Nour a l'etat naturel le taux d'humidite maximal est.fixe a 
·30 % • 

Les dattes doivent pr~seriter un etat et un devel~ppement tel gu'il 
leur permette de supporter. un transport et' une manutention 
assurant leur arrivee dans des conditions satisfaisantes au lieu 
de destination. 
l) Dattes traitees : dattes prepa.rees a partir' de fruits a l 'etat 

naturel par sechage, · hydratatiori; lavage· ou pasteurisation. 
2) A la. place de la notion de varietes I on peut retenir cel~e 

de cultivars. 
3) On determine le taux d 1humidite en pla9ant dans une etuve a 

100 + 2 ° c, pendant 4 h, 50 grammes de dattes denoyaute~s, .:re.:.. 
duites en fins . morceaux .avec pour adjuvants de l 'alcool a 90° 
et du . sable lave a .1 'acide chlorhydrique puis desseche. .·. ·•· 

4) Une liste des · variates classees par· 1a nature de leur ·titre 
des sucres se trouve dans l'annexe I. 
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7 g pour les fruits classes en categorie "Extra" ; 
- 6 g pour les fruits classes en categorie "I" ; 
- 4,75 g pour les fruits classes en ·categorie "II" . 

D. DISPOSITIONS CONCERNANT LES TOLERANCES 

Des tolerances de qualite et de calibre determinees en poids sont 
admises dans chaque colis pour les produits non conformes aux exi
gences de la categorie indiquee. 

Terminologie recommandee pour la norme relative aux dattes entieres 
et definitions des defauts 

a) Fruits fermentes 

Les fruits dont les sucres ont ete transformes en alcool et en aci
de acetique par· 1 1 action des 'levures ou/et d'es bacteries ; ·defaut 
per9u par un .gout · aigre · ca:racteristique. - · · 

b) Fruits pourris 

Les fruits en etat de decomposition et dont l' asP,,,~ct est particu-
lierement inadmissible. : ·. 

c) Fruits moisis(moisissures) 

Les fruits qui presentent des filaments_yisibleS..de moisissures.: 

d) Fruits souilles· : 

Les fruits avec des incrustations de matieres organiques ou inor
ganiques telles que souillures et sable et affectant.une stiperfi
cie de plus de 3 mm de diametre. 

e) Fruits endommages ou contamines·par des insectes ou des 
acariens : 

Les fruits endommages visiblement a l'oeil nu par des insectes ou 
des acariens,ou contamines par.des insectes ou des acariens morts, 
ou par des fragments d'insectes ou d'acariens ou par leurs dejec
tions. 

f) Fruits immatures 

Les fruits legers, rabougris ou de consistance nettement caout
chouteuse. 

g) Fruits non pollinises 

Les fruits qui n'ont pas ete pollinises et qui se presentent comme 
des fruits rabougris et immatures et depourvus de noyau. 

. .... _ .. _..._ .. ,~ ....... • 



l Tolerances des def auts 

2- Tolerance de calibre 

Pour-toutes les categories 10 % de dattes d'un poids unitaire in~ 
ferieur au poids minimal exige. _ 

4. PRESENTATION 

A. Homogeneite 

Le contenu de chaque colis doit etre homogene et ne comporter que 
des fruits de meme origine et qualite. - •. 



Les dattes doivent etre conditionnees dans les emballages neufs, 
resistants et selon les dispositions suivantes en fonction des 
categories de classement, d'autres unites de poids peuvent etre 
utilises a la demande de l'importateur 

Pour toutes les categories 

- emballage divisionnaire en carton, bois, metal, matiere plasti
que ou paquetage sous pellicule ce_llulosique de O, 125...; o·, 250'-
0, 500 et 1 kg. 

- emballage de 1 a 20 kg net. 

6. ETIQUETAGE 

Outre les dispositions de la Norme NT15.23(1983)relatives a l'eti
quetage et la presentation des produits alimentaires preemballes, 
chaque colis et emballage divisionnaire doivent·porter~en caracte
res groupes sur un meme cote, lisibles, indelebiles et visibles~de 
l'exterieur, les indications ci-apres : 

A. Identification 

] Emballeur 
et/ou 
Expediteur 

] Nom et adresse ou identification symbolique 
] 

et/ou producteur ] 

' B. nom et origine du produit ··' 

Dattes suivies du nom de la variete 
ex. : Deglet Nour de Tunisie. 

Si la variete n'est pas- definie, on utilise la convention "Dattes 
communes de Tunisie". 

- La mention II en regime" OU "en branchette" pour les dattes ain
si presentees. 

c- caracteristigues Commerciales 

- categorie ; 
- annee de recolte (indication facultative); 
- date limite·d 1 utilisation; 
- poids net, ou nombre d'emballages divisionnaires suivi du poids 

net unitaire pour les colis renfermant de tels emballages. 

9 



'-
ANNEXE II 

DESINSECTISATION 

Toutes les dattes destinees a la consommation doivent subir avant 
leur mise en vente l'operation de desinsectisation. Cette opera
tion· doit etre dument certifiee. 

-.,-·· .· .. ·::.· 
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