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I-SYNTHESE

Depuis sa création en 1958, la coopérative agricole IZDIHAR a entrepris deux activités
distinctes, celle d’industriel dans la conserverie et celle de dépositaire - vendeur de fruits et
légumes (commissionnaire) au marché de gros de Tunis.

L’entreprise est parmi les plus anciennes dans le secteur des conserves de tomate, son label
(Marque déposée BYRSA) était pendant longtemps, sur le marché local, synonyme de qualité.
Cette place de leader s’est quelque peu estompée.

La Direction Générale est consciente de cette situation, ainsi que de [I'insuffisance de
I’encadrement technique actuel de Ientreprise et de Pabsence d’une stratégie en matiere de
développement et de diversification de la production.

Les équipements de I'usine de la coopérative datent pour la majeure partie des années 50. Des
investissements de renouvellement et de modernisation ont cependant eu lieu en 1973 et 1984
mais I’organisation de la fabrication reste dominée par le caractére artisanal avec 'emploi, en
grand nombre, de la main d’oeuvre occasionnelle

Les efforts de I'entreprise pour assurer un bon niveau de qualité pour les produits et fidéliser la
clientéle ne sont pas suffisants pour améliorer , comme il se doit, sa compétitivité et lui permettre
d’affronter la concurrence, de plus en plus vive.

Une mise a niveau doit pouvoir améliorer ses performances techniques et commerciales, élargir ses
horizons et garantir sa viabilité.

Un plan de mise a niveau et de modernisation peut étre développé, en deux étapes, compte
tenu des ressources économiques de la Coopérative, en donnant la priorité, en premiére
phase, aux investissements les plus porteurs.

Le programme retenu pour la premiére étape de mise a niveau nécessitera un montant total
d'investissement de 600 000 D.T. détaillé comme suit :

- Investissements matériels : 535000 D.T.
- Investissements immatériels : 65 000 D.T.

Le financement sera assuré a concurrence de 50% en fonds propres, soit 300 000 D.T a
pourvoir dans le cadre de la réalisation en cours, de la vente d’un terrain a lotir en zone
urbaine, propriété de la coopérative.

Il est prévu que ces investissements permettent
- La consolidation de la place de l'entreprise dans le secteur de la conserverie et
I’amélioration de sa compétitivité

- L'amélioration de ses cofits de production et de la rentabilité financiére de I’entreprise.

L’étude de rentabilité prévisionnelle dégage une amélioration conséquente de la gestion avec un gain de
productivité & méme de rendre [entreprise plus compétitive, d’augmenter sensiblement le chiffres d’affaires
et la rentabilité financiére.
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II. DIAGNOSTIC DE L'ENTREPRISE

1- Aspects Généraux
1-1- BREF HISTORIQUE - CONDITIONS ACTUELLES DE FONCTIONNEMENT

La coopérative agricole [ZDIHAR dont la création remonte a 1958 (enregistrée sous le n°110) est
une entreprise du secteur des conserves de fruits et légumes, de la région du Grand Tunis dont
I'usine est située & Béjaoua (Délégation d’Oued Ellil, Gouvernorat de I’ Ariana)

Le statut de la coopérative, conforme au statut type des coopératives de service agricole, objet du
décret n°83-933 du 13 octobre 1983, stipule dans son article 6 que la coopérative a pour objet :

® ]’achat au profit de ses membres de tous les produits nécessaires a I’agriculture.

® La conservation, la transformation, le stockage, le conditionnement, le transport et ]a vente en
commun de tous les produits agricoles provenant exclusivement des exploitations des adhérents,
dans le cadre des activités de la coopérative et dans la limite des besoins effectifs de ses adhérents.

@ 1’acquisition éventuelle du matériel agricole et de transport et sa gestion optimum compte tenu
de I’équipement appartenant aux adhérents. En outre, la coopérative peut entreprendre toute
action tendant a la promotion des coopérateurs.

Le siége social, installé au départ a Tunis, a été transféré, depuis 1986 dans les batiments de 1’usine
a Béjaoua.

La coopérative a démarré avec 90 coopérateurs et un capital social de 1 000 DT.

L’activité premicre en 1958 a été ’exportation d’artichauts.

Un embryon d’usine a été installé en 1959 avec un matériel rudimentaire de conserverie.
Parajlélement, la coopérative a passé des contrats de culture de tomate avec ses adhérents et s’est
int€ressée & la production de plants et de semences de tomates (alors que les plants sont distribués

aux agriculteurs dans le cadre des crédits consentis par la coopérative aux signataires de contrats
de culture, les semences sont vendues aux pépinieres du Ministere de I’ Agriculture).

Les installations de conserverie ont connu une premiére extension au cours des années 70 avec
I’acquisition d’une chaine continue. En 1984, il y a eu 'introduction de I’évaporation triple effet.

L’activité de commercialisation des produits agricoles s’est développée depuis 1958 surtout en
matieére de commercialisation locale (dépositaire au marché de gros de Bir el Kassaa).

La coopérative IZDTHAR est actuellement la seule dans le pays, dont les services couvrent aussi
bien la commercialisation que la transformation des fruits et légumes. Il y avait une deuxiéme a
Korba dans le Gouvernorat de Nabeul qui a mis fin a ses activités, en tant que coopérative.

La coopérative entreprend actuellement deux activités distinctes, celle d’industriel dans la
conserverie (chiffre d’affaires de 5 Millions de dinars) et celle de déposttaire - vendeur de fruits et
légumes (commissionnaire) au marché de gros de Bir Kassaa ou elle dispose de 11 carreaux
(commission brute de 4 % sur un chiffre d’affaires de I'ordre de 14 4 20 Millions de dinars par an).
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[ZDIHAR compte 4 la fin du mois d'octobre1998, 232 coopérateurs, dont le dernier est inscrit
sous le n° 650, y compris ceux livrant leurs produits au marché de gros. Ainsi, 418 coopérateurs
ont été radiés, depuis la création de la coopérative (le premier coopérateur a été inscrit le 17-9-
1958) suite au déces ou au retrait des adhérents. Le retrait est surtout motivé par la cessation
d’activité agricole suite a ["urbanisation de certaines zones.

La majorité des coopérateurs inscrits au registre des adhésions sont agriculteurs dans la région de
la Basse Vallée de la Medjerda (Bach Hamba, Bardo, Battan, Béjaoua, Borj el Amri, Borj Toumi,
Cebala Ben Ammar, Cité¢ El khadhra, Denden, Djedeida, Hrairia, Mehrine, Manouba, Mornag,
Mornaguia, Oued Ellil, Oued Gariana, Kalaat el Andalous, Radés, Saida, Sidi Daoud, Sidi Fredj,
Sidi Thabet, Soukra et Zahrouni).

La zone d’intervention a dépassé le périmétre de la Basse Vallée de la Medjerda pour s’étendre
jusqu’a Sidi Bouzid dans le centre du pays. Toutefois, 70% de I’activité globale intéresse
actuellement la région du Cap Bon (Gouvernorat de Nabeul) grice aux centres de collecte.

En effet, la coopérative est en relation avec plusieurs collecteurs qu’elle a autorisés a ouvrir des
centres de collecte pour son compte dans les régions de production.

1.2- PROBLEMES POSES PAR LES RESPONSABLES DE L’ENTREPRISE. LEUR VISION ET OBJECTIFS
EN MATIERE DE MISE A NIVEAU

e Le statut de coopérative de Pentreprise fait que sa gestion présente moins de souplesse que
dans le cas d’une entreprise privée, étant soumise au contrdle des pouvoirs publics, presque
dans les mémes conditions que pour une entreprise publique.

En effet, le statut type de la coopérative de service agricole a, dans son article 53, soumis une telle
entreprise 2 la tutelle et au contréle des Ministres des Finances et de I’ Agriculture et a 'obligation
de se conformer aux dispositions légales en matiére de gestion. L’administration peut décider la
suspension du conseil d’administration et dans les cas extrémes, le retrait de 'agrément.

e La principale conserve produite est le concentré de tomate dont les prix sont légalement libres
depuis 1994 tant au niveau de la matiére premiére qu’a celui du produit fini (avec cependant,
un plafonnement du prix du produit fini et la fixation de prix référentiel pour la matiére
premiére).

Alnsi, les prix sont théoriquement libres mais pratiquement soumis & un suivi par les services du

Ministére de Commerce.

¢ [’entreprise est parmi les plus anciennes dans le secteur, son label (Marque déposée BYRSA)
est parmi les plus appréciés sur le marché local au niveau de la qualité.

Le développement de ses activités a néanmoins tendance a plafonner. A titre d’exemple la
campagne de transformation de tomates n’est que de 30 a 45 jours et le record au niveau de la
quantité traitée date de 1966 avec 33 000 tonnes de tomates fraiches.

e L'entrée en production et la rénovation au cours des dix derniéres années de plusieurs unités
concurrentes a accentué la concurrence sur le marché.

Par ailleurs l'agressivité commerciale de certains concurrents et la pratique de remises importantes
sur les prix se sont traduites par la réduction des parts de l'entreprise sur le marché.
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e Le nombre élevé de l'effectif permanent et son ancienneté se traduisent par des surcolts par
rapport aux autres entreprises de capacité égale ou supérieure.

o La Direction Générale est consciente de I'insuffisance de I’encadrement technique actuel et de
’absence d’une stratégie en matiére de développement et de diversification de Ia production.

C'est dans ce cadre que deux ingénieurs ont été recrutés au cours des deux derniéres années.

Elle estime aussi, que le secteur a besoin de plus de soutien en particulier en ce qui concerne
Pexportation.

o La mise a niveau doit pouvoir améliorer les performances et €largir les horizons de 'entreprise.
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2- Marché et positionnement stratégique

2.1- MARCHE INTERNATIONAL DES CONSERVES DE FRUITS ET LEGUMES

Le volume des échanges mondiaux des produits de conserves végétales (non compris les jus
de fruits) est de 33 milliards de USS.

Le Maroc occupe 1 % du marché d’exportation des conserves végétales.

La production mondiale de concentré de tomate a été en 1995 de 3,3 millions de tonnes
(équivalent double concentré 28% Brix) dont :

® 44% en Amérique du Nord

©® 35% dans les pays méditerranéens (zone de '’ AMITOM : Association Méditerranéenne
Internationale de la Tomate transformée groupant des pays de I’Union Européenne I’Italie, la
France, ’Espagne, le Portugal et la Grece et d’autres pays méditerranéens : la Turquie, la
Tunisie et Isragl

® 21% dans le reste du monde.

La capacité mondiale de traitement serait de ’ordre de 25 millions de tonnes de tomates, de
quoi produire 4,2 millions de tonnes de concentré. Le nombre d’unités de traitement a été
estimé pour ’année 1992-93 a 635

Dans la zone de I’AMITOM, I'Italie est le premier producteur participant pour 27,5%. Parmi
les 3 pays ne faisant pas partie de ’UE, la Turquie est le principal producteur avec 310 000 t
en 1995, suivie de la Tunisie (78 000 t) et d’Isra&l (27 000 t).

Dans les principaux pays producteurs, le conditionnement en sacs aseptiques de 20 a 200 kg
concerne plus de la moiti€ de la production.

Données sur le secteur de la transformation de la tomate aux Etats Unis et en Italie

Aussi bien aux Etats Unis, premer producteur mondial de concentré de tomates qu’en Italie,
second producteur, la tomate industrielle est produite a partir des variétés destinées
exclusivement a la transformation (ce qui est loin d’étre le cas de la Tunisie ou le contexte
est tout différent).

Etats Unis

Les unités les plus récentes ont de grandes capacités de transformation (jusqu’a 12 000 t/j);
19 unités ont produit plus de 200 000 tonnes de concentré de tomates,chacune, au cours de
la saison 1992-93.

La production est assurée, pour la majeure partie par la Californie.
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Quatre multinationales réalisent 41% des ventes de conserves dérivées de la tomate, sur le
marché américain.

ltalie

L’Italie compte 244 entreprises (chiffre de 1992-93) ayant une capacité totale de plus de 3
millions de tonnes de tomates par campagne . Les capacités de traitement par unité varient de
10 000 & 200 000 t/an

Le Concentré de tomate dans le Maghreb

La consommation actuelle de concentré de tomate est globalement d’environ 380 000 tonnes,
alors que la production maghrébine n’est que de 250 000 tonnes.

Les capacités installées sont sous exploitées ( en ce qui concerne la Tunisie, par exemple, la
capacité disponible permet de produire 120 000 tonnes de concentré alors qu’elle n’a produit,
au cours des années 92-96 que 72 000 tonnes en moyenne). La culture de la tomate de saison
est parmi les cultures les plus pratiquées dans la région alors que les rendements moyens sont
faibles (25-30 t/ha).

La Tunisie est le principal producteur de tomate suivi par I’ Algérie puis le Maroc.
La production moyenne (1994-96) a été respectivement pour les trois pays de 550 000t, 450
000t et 430 000t.

2.2- LE MARCHE NATIONAL DES CONSERVES DE FRUITS ET LEGUMES

2.2.1- Les besoins du marché local

Selon le Groupement des Industries de Conserves Alimentaires (GICA), les ventes locales
apparentes de conserves de tomates ont été de 72 932 tonnes en 1995 et de 67 822 tonnes en
1996. La consommation apparente annuelle moyenne au cours des années 92-96 a été de 67
800 tonnes, soit 7,74 kg / hab / an.

La demande en harissa au niveau du marché local est stagnante en raison des changements
des habitudes culinaires du consommateur tunisien. La consommation apparente moyenne au
cours des années 92-96 est estimée a plus de 7 400 tonnes / an, soit environ 0,85 kg / hab /
an.

La consommation moyenne annuelle de conserves de petits pois (4 partir de matiére premiere
fraiche) est de ’ordre de 755 tonnes / an, soit 0, 09 kg/hab.

En ce qui concerne les conserves de fruits, la consommation moyenne annuelle de conserves
d’abricots a été de 730 tonnes environ et celle de confiture de coing de 2 580 tonnes, soit
0,08 kg / hab et 0,29 kg / hab, respectivement.
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2.2.2-Régime et fourchette des prix

En mati¢re de prix de commercialisation, celui du concentré de tomate est encadré depuis 1993
(décret 93-59 du 11 janvier 1993 portant modification du décret 91-96 du 23 décembre 1991
relatif aux produits et services exclus du régime de liberté des prix et aux modalités
d’encadrement), apres avoir €té soumis, auparavant au régime de ’auto homologation.

Les autres conserves sont en régime de liberté totale de prix.

Le prix plancher de cession des tomates fraiches a ét¢ de 70 millimes / kg en 1992, 75
millimes / kg en 1993, 110 millimes / kg en 1994, 110 millimes/kg en 1995 et 90 millimes le
kg en 1996. (Source :GICA)

Les prix de cession du piment rouge ont varié entre 250 & 450 millimes le kg au Cap Bon et
entre 350 et 500 millimes le kg a Kairouan.

Les prix d’achat du petit pois frais ont varié de 300 a 350 millimes durant la campagne 1596.

Les fourchettes des prix au détail des produits industriels se présentent comme suit en 1998:

¢ Tomates : entre 1,382 et 1,425 D la boite 4/4 de DCT.

o Harissa : entre 972 et 998 millimes la boite 2. Les prix de I’harissa maison (berbére),
commercialisée en bocaux, different selon la marque et la composition du produit. Nous
avons relevé des prix de 1,805 D les 260 g et 1,217 D les 380 g.

e Petits pois: 1,465 D la boite format 4/4. Les boites de méme contenance importées
affichent des prix entre 2,790 D et 2,945 D.

e Autres légumes (boites format '2) : 880 millimes la boite de haricots, 2,635 D la boite de
champignons. Les champignons importés sont vendus a 2,995 D.

e Confitures de coing : entre 970 millimes et 1,100 D les boites de 500 g.

o Confitures d’abricots : entre 1,040 D et 1,330 D les 500 g.

e Autres fruits et agrumes : 1,015 la boite de 500 g de confiture de mandarine, entre 1,890
D et 1,995 D la boite de 500 g de confiture de fraise. Les marmelades sont
commercialisées en bocaux de 240 g et 250 g a 1,600 D le bocal de marmelade d’orange,
1,215 D le bocal de marmelade de citron, et 1,445 D le bocal de marmelade de pomrmes.

2.3- LES IMPORTATIONS ET LES EXPORTATIONS

Les exportations et les importations de concentrés de tomate (équivalent DCT, compte non
tenu des autres types de conserves de tomate) ont évolué comme suit :

En tonnes

1992 1993 1994 1995 1996 1997
Exportations 11811 5566 1193 4 562 6 896 14 507
Importations 538 1371 2042 13 104 - 1013

Source: INS/ Conjoncture N°209 mai-juin 1998 qui fait également état d’une prévision d’exportation de
20 000 t pour 1998

Les principales destinations des exportations sont la Libye, la France, et I’ Algérie.
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En raison de la trés forte compétition sur le marché international, les industriels tunisiens
misent, pour ’exportation du concentré de tomate en particulier sur les marchés limitrophes
et plus particulicrement la Libye.

Les exportations a destination de ce pays se font essentiellement a travers deux opérateurs
producteurs de double concentré de tomate.

Les exportations sur le marché européen sont limitées par un quota de 2 000 tonnes,
augmenté de 60 t (3%) chaque année depuis 1997 et jusqu’a I'an 2 000. Ce quota qui est
done de 2 120 tonnes pour 1998 et sera de 2 240 t en ’an 2 000, est exonéré des droits de
douanes alors que le tarif douanier est appliqué pour les quantités exportées hors quota.

Les exportations tunisiennes ne se sont pas inscrites dans la continuité en raison de
» L'irrégularité de la production agricole locale
» Les fluctuations des prix du concentré de tomate sur le marché international

» Les subventions accordées aux producteurs et exportateurs européens par I'UE.

Ainsi, le principal marché pour le DCT tunisien est celui de la Libye. En second Lieu celui de la
France dans le cadre d'un quota exonéré de 2000 t par an a destination de 'Union Européenne.

L’idée de création, sous I’égide de 'UTICA, d’une caisse interprofessionnelle de subvention de
Pexportation (financée par la profession), qui a fait ’objet de discussions au sein de la Fédération
de I’ Agro-alimentaire, ne s’est pas encore concrétisée.

Pour ce qui est le Iimportation, elle concerne essentiellement le triple concentré de tomate
destiné 4 la transformation en double concentré de tomate et réexportation.

En ce qui concerne les conserves, dans leur ensemble, les statistiques officielles sont
présentées dans les tableaux ci-apreés:

Importations des conserves de légumes ( Quantités en tonnes / Valeur en 1 000 Dinars )

1995 1996* 1997
Q \% Q \4 Q v
Légumes préparés, conserves,
congelés, découpés, broyés, ou 658,7 906,1 942 4 1101,6 1478.,5 1314,2
pulvérisés ! _ o o
dont petits pois 1695 1334 404,1 2788 8273 550,6

Autres préparations

- - 85,6 le4,4| 4748 - 650,4
Purées, pétes et concentrés de 13104,5 13794,1 - - 1013,1 1228,0
tomate*
Totaux Légumes en conserves | 13763,2  13700,2 1432,1 1544,8 3793,7 3743,2

Sources: Annuaire des Statistiques Agricoles 1994-1995 / * Statistiques du Commerce Extérieur. INS

Y compris semi conserves
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Importations des conserves de fruits et d’agrumes ( Quantités en tonnes / Valeur en 1 000 Dinars )

Importations 19958 1996 1997
Q v Q A\ Q \%

Confitures d'abricot 7.0 12,3 43 44 8.1 21,5

Autres préparations d'abricots 423 89,8 13,2 425 19,8 52,8

Total conserves d’abricots 49,4 102,1 17,5 46,9 27,9 74,3

Confitures de coing 0,0 0,2 - - - -

Confitures, gelées, marmelades, purées et

pates et autres conserves d'autres fruits 1316,6 18640 1299,5 19050| 15772 18156
Total fruits en conserves 1366,0 1966,3} 1317,0 19519 16051 18899

Sources: Statistiques du Commerce Extérieur .

INS / * Annuaire des Statistiques Agricoles 1996.

Exportations de conserves de lécumes { Quantités en tonnes / Valeur en 1 000 Dinars )

1995 1996 1997
Q : \% Q \'% Q v

Purées, pites et concentrés et autres

conserves de tomate 4706,0 45553 71844 71992 | 145072 143834
Harissa 2149’3 | 5076.8 1.820,0 - 494761 1641,5 44240
Légumes préparés, conserveés,

;ﬁfl‘vg;ii?sﬁf"“pés’ broyés, ou 2780  6159| 4044 806,5| 6936  1027,0
Totaux Légumes en conserves 7133,3 10248,0| 9408,8 12953,3 1 16842,3 198344

Sources : Annuaire des Statistiques Agricoles 1996 / BCT Rapport 1996 / GICA. Bilan des campagnes de

transformation 1996. Mars 97 / INS 96.
(1) Y compris semi conserves

Les exportations de I’harissa sont destinées essentiellement aux pays européens et particulicrement au marché
Francais. Toutefois, la demande au niveau de ces pays tend vers 1a saturation.
Les conserves d’abricots tunisiens sont particuliérement appréciés sur les marchés extérieurs pour leur goit et
leur saveur. En 1996, 13,1 tonnes ont ét€ exportés, soit pius de 35 % des quantités globales de confitures et de
gelées exportées durant la méme année et qui ont totalisé 36,6 T (INS).

Exportations des conserves de fruits et d’agrumes ( Quantités en tonnes / Valeur en 1000 Dinars ):

1995 1996 1997
Q \4 Q v Q v

Confitures d'abricot 272 41,1 13,1 13,6 16,0 19,2

Autres préparations d'abricots 1105 1319] 110 162 ; -

Total conserves d’abricots 1377 172,91 24,1 299 16,0 19,2

Confitures de coing 44 10,5 0,6 0,7 6,6 122

Confitures, gelées, marmelades, purées, pétes

et autres conserves d'autres fruits 170,1 4293 | 120,6 191,5| 89,1 232.6
Total fruits en conserves * 312,2 612,8| 145,3 222,11 111,7 263,0

Sources: Statistiques du Commerce Extérieur . INS / * Non compris fruits séchés
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Perspectives d’exportation IXéme Plan { 1997- 2001 )

Q: 1000t V:MD
1997 1998 1999 2000 2001
Q A" Q v Q v Q v Q v
Concentrés de tomate 12 15,12 14 17,64 15 18,90 16 20,16 17 21,42
Autres Conserves | 1 260 2 s520| 3 78] 4 1040] 5 1300

2.4~ 1ES CONCURRENTS AUX PRODUITS TUNISIENS

Si nous considérons que les principaux marchés des conserves tunisiennes sont ceux des pays
limitrophes et de 1Union Européenne, la concurrence provient essentiellement de : ITtalie,
'Espagne et la Turquie.

En effet, et au niveau de I'Union Européenne, le producteur de tomate qui est arrivé & obtenir des
rendements tres élevés (80 t par ha et plus) bénéficie d'une subvention directe en Italie de 70
lires’kg.

L'industriel paie de son c6té 100 lires par kg. Ainsi, le prix giobal a Ia production est de 170 lires
dont seulement 100 lires 4 la charge de l'industriel (soit 65 millimes contre 95 en Tunisie).

Les économies d'échelle, les cofits plus faibles de I'emballage et Ia grande taille du marché intérieur
font que les producteurs européens sont plus compétitifs sur les marchés extérieurs que leurs
homologues tunisiens.

Il en est de méme pour les producteurs de Turquie ou la matiére premiére et les emballages sont
moins chers qu'en Tunisie.

C'est pour cette raison que les exportations tunisiennes ont le plus souvent bénéficié de soutien a
I'exportation (270 millimes les deux boites de %z en 1997).

Notons aussi que le produit le plus demandé sur le marché international est le triple concentré de
tomate (TCT) commercialisé en sacs ou en flits de 200 kg.

Le TCT est mieux adapté au niveau des échanges internationaux du fait qu'il constitue un
produit intermédiaire qui peut étre transformé en double ou simple concentré ou en différents
types de sauces.

Les prix de du TCT sur le marché international ont vari¢ au cours des derniéres années entre

850 et 1050 $ US.
Les rares producteurs tunisiens de TCT ont un prix de revient minimum de 1200 DT soit au
plus haut de la fourchette et ce pour une qualité¢ qui répond difficilement aux spécifications

exigées sur le marché international.
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2.5 LESPRODUITS FABRIQUES PAR L’ENTREPRISE ET LES TECHNIQUES DE PRODUCTION

2.5.1- Les produits fabriqués et les matiéres premiéres transformées

Comparée aux autres entreprises du secteur, IZDIHAR fabrique une large gamme de produits qui
se présentent comme suit :

Produits fabriqués*
En tonnes

1994 1995 1996 1997
Double concentré de tomate 1520 2025 3475 1425
Tomates pelées 16 - - -
Tomates concassées 48 - 9 9
Ketchup 2,5 - - -
Harissa 236 243 197 302
Conserves de petits pois 4.4 21,7 47,7 3,8
Conserves d’artichaut (Fonds d’artichaut) 8,7 7,5 - -
Conserves d’abricot
- Abricot en oreillons 41 90 70 85
- Abricot en pulpes tamisées 40 6 7 49
- Abricot en sirop 23 24 10,5 85
- Abricot en confiture - 27 - 15,6
Conserves de coing
- Coing en pulpes tamisées 66 220 108.,5 4
- Coing en confiture 122,5 115 7.8
Conserves de figues - confiture 21,5 190 - 5
Conserves d’oranges - pulpes tamisées - - - 33
Conserves de citron - pulpes tamisées 5 - - -
Conserves de fraises
- Fraises en pulpes tamisées 3,5 53,5 - -
- Fraises en confiture 11 63 - 6
Conserves de pommes
- Pornmes en pulpes tamisées 2 12,7 9,7
- Pommes en confiture 1,7 - 1,8
Conserves de poires
- Poires en pulpes tamisées 53 11,5 46,7 7
- Poires en confiture 32 15 - -
Conserves de péche
- Péches en pulpes tamisées 0,8 - 28,8
- Péches en confiture 4,5 - - 12,9
Totaux 2623,1 31249 4019,5 1936,1

*Chiffres recueillis au cours de I’entretien avec la Direction générale en date du 30-10-98
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Ces chiffres, comparés aux productions nationales, donnent la part de I’entreprise

En tonnes

1994 1995 1996 1997
Production nationale toutes conserves F et L 82 300 99 500 132 000 96 500
Production de |’entreprise 2623,1 3124,9 4019,5 1936,1
Part de I’entreprise 3,18% 3,14% 3,01% 2,00%

Il en ressort que la part de I’entreprise dans la production nationale, tous produits confondus

est en nette dégradation

Il en est d’ailleurs de méme pour le concentré de tomate, a ’exception de ["année 1996 qui a

enregistré une certaine reprise.

En tonnes
1994 1995 1996 1997

Production nationale Concentré de tomate 56 600 77 700 105 000 64 000
Production de 'entreprise 1520 2025 3475 1425
Part de I’entreprise 2,67% 2,60% 3,30% 2,21%
Matiéres premiéres transformées*
En tonnes

1994 1995 1996 1997
Tomate 9300 13 493 19 069 7876
Piment 415 370 404 563
Petits pois 16 9,6(secs)** 107 5,7
Artichaut 80 66 - -
Abricot 130 205 129,5
Coing 126 190 186 42
Figues 17,5 151 - 192
Oranges - - - 33
Citron 4,7 - - -
Fraises 16 95 - 19.9
Pommes 10 26 14 5,3
Poires 76 41 65 9,2
Péche 2 - 48 -

*Chiffres recueillis au cours de I’entretien avec la Direction générale en date du 30-10-98
**(Quantité transformée, quantité achetée 33 tonnes d’aprés chiffresdu questionnaire

Signalons également, qu'aprés avoir réalisé de nombreux essais industriels, l'entreprise sest
engagée a partir de l'année 1998 dans la production dune sauce pour Pizza avec une recette
spécifique et qui semble donner de trés bons résultats au niveau de la commercialisation.
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2.6- PRINCIPAUX CONCURRENTS ET DOMAINES DE CONCURRENCE

L’entreprise déclare étre concurrencée notamment par 8 conserveries, (en particulier en ce qui
concerne le double concentré de tomate), qui accordent aux grossistes des remises sur le prix
courant, en plus des facilités de paiement.

L’entreprise refuse d’accorder de telles remises et le seul avantage qu’elle accorde & la clientéle
fidélisée est la vente a terme (90 jours).

Depuis deux ans, les produits [ZDIHAR sont commercialisés, exclusivement sur le marché local.
Les derniéres exportations remontent & 1995 avec un chiffre d’affaires de 110.000 D, soit 2,21%
du chiffre d’affaires global (contre 120.000 D et 2,42% pour ’année 1994).

En 1997 le tiers du chiffre d’affaires a été réalisé¢ avec 7 clients du grand Tunis.

2. 7-POSITIONNEMENT DE L’ENTREPRISE

L'analyse des ventes au cours des trois derniéres campagnes fait ressortir que le taux de
participation de I'entreprise a la production nationale a été en moyenne de : moins de 3% pour le
concentré de tomate, de plus de 3% pour 'harissa, de 6% pour les conserves de coing et de pres
de 20% pour les conserves d’abricot. Pour les autres produits, la part de I'entreprise est
négligeable.

Ainsi, [ZDIHAR se situe dans la moyenne de production des entreprises étant donné qu'il existe
pres de 35 soci€tés opérationnelles, ce qui donne une part moyenne de marché de 2,8 % pour le
double concentré de tomate.

2.8- STRATEGIE COMMERCIALE DE L’ENTREPRISE

Au fur et a mesure de la création ou de la restructuration d'entreprises de conserves, [ZDIHAR a
perdu des parts de marché et sa rentabilité a diminué.

L'entreprise n'aurait pas eu de stratégie commerciale spécifique, et la politique commerciale
adoptée se base sur la fidélisation d'une clientéle (composée essentiellement de grossistes) connue
et solvable installée essentiellement dans la région du grand Tunis.

[ZDTHAR bénéficie encore d'une forte image de sa marque de distribution (BYRSA) qui est
fortement associée encore dans l'esprit de certains utilisateurs (ménagéres) au double concentré de
tomate de bonne qualité.

2.8.1- Diagnostic de la fonction commerciale

La vente et la distribution des produits se font a la demande des grossistes, clients de I’entreprise.

La fonction commerciale, assumée actuellement par une seule personne, se limiterait ainsi a
enregistrement des commandes des grossistes fidélisés et & des contacts sporadiques avec la
clientele.
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La gestion des stocks est assurée parallélement par la fonction commerciale et par la fonction
technique.

Les stocks disponibles sont importants et physiquement dispersés entre trois magasins.

L'acceés a lensemble des lieux de stockage n'est pas limité aux seuls magasiniers et certains
produits périmés ou en mauvais état sont encore en magasin.

2.8.2- Politique commerciale et marché local

Les grandes surfaces et les collectivités qui s’approvisionnent par appels d’offres (telle I’Armée
Nationale) ne semblent pas intéresser ’entreprise sachant le niveau des remises accordées par la
concurrence (lesquelles auraient atteint jusqu'a 17% en 1996 soit Iéquivalent de la marge
commerciale brute).

La politique commerciale de la société [ZDIHAR est de jouer la qualité pour fidéliser sa clientéle
composée de grossistes et de certains magasins de grandes surfaces.

Toutefois, et compte tenu du caractére saisonnier de l'activité, les reports de stock d'une année a
l'autre se traduisent par des frais de gestion parfois trés élevés (frais financiers, détérioration de

emballage, etc.).

2.8.3- L'exportation

Pour la coopérative [ZDIHAR, la derniére exportation de DCT réalisée, remonte a la fin des
années 1980, du temps ou 'Office de Commerce de Tunisie a été chargé de coordonner de telles
exportations avec un soutien de I’Etat par une subvention de 100mvkg exporté.

Elle a eu aussi un client étranger, fidélisé pendant plusieurs années pour la pulpe d’abricot, qui ne
s’est pas manifesté au cours des dernicres campagnes.

Au niveau des exportations, les derniers chiffres d’affaires de I’entreprise représentent environ 2%
de la valeur des exportations nationales en produits de conserves de fruits et légumes pour 1994,
moins de 0,8% pour 1995 et 0% pour les années 1996 et 1997.

2.8.4- Etude de marché

L’entreprise a engagé « Junior Entreprise de Tunisie » pour réaliser une étude de marché. De
’étude préliminaire réalisée en juin 1996, sur la base d’une enquéte auprés d’un échantillon de 195
ménageéres, intitulée ‘Perception de la notoriété et de 'image de marque de BYRSA ‘,on peut
retenir les conclusions ci-apres, dégagées par notre bureau d’études :

Concentré de tomate

1- Les ménagéres sont pleinement conscientes qu’il existe une hétérogénéité de la qualité du
concentré de tomate, produit d’achat courant et que le label de la marque BYRSA a une bonne
notoriété due en grande partie & son ancienneté (Byrsa est la plus connue de toutes les marques,
avant SICAM. Elle est encore plus appréciée par les ménagéres ayant vingt années et plus dans les
courses d’approvisionnement alimentaires).
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2- Le consommateur tunisien reconnait un bon concentré de tomate en particulier par le goit et
I’odeur; viennent ensuite la couleur rouge, la fermeté et la bonne conservation pendant une longue
période.

3- Le taux de fidélité absolu a la marque est cependant faible. Le taux national du marché est de
'ordre de 13%. Pour la marque BYRSA, il n’est que de 7,6%.

4- La notoriété ne serait que d’une utilité limitée si elle ne s’accompagne pas d’une politique de
marketing. En effet la faiblesse du taux de fidélité a la marque BYRSA serait due au défaut de
disponibilité dans tous les commerces de détail du produit et a un circuit de distribution mal
adapté.

5- La marque BYRSA est associée a une bonne qualité mais les ménagéres qui ont essayé d’autres
marques ont tendance a lui trouver des défauts tels que le manque de constance du niveau de
qualité¢ qu’elle est censée avoir, un taux d’acidité qui peut étre élevé, parfois un exces de fluidité,
une couleur quelquefois sombre et un emballage qui n’a pas évolué.

6- La marque BYRSA perd ainsi du terrain en ’absence de publicité.

Confitures

Ce qui est recherché au niveau d'une bonne confiture ¢’est qu’elle soit, par ordre d’importance :
» A base de fruits frais

» Avec un minimum de colorants

» Assez ferme

» Sans trop de sucre

» Conservée dans un emballage en verre avec indication de la composition et des ingrédients
utilisés '

2.8.5- Stratégie commerciale a envisager

Dans le cadre de sa mise & niveau et de son développement futur, IZDIHAR aura & entreprendre
plusieurs actions au niveau commercial et notamment :

v" Reconquérir des parts de marché au niveau local en DCT, Harissa et Confitures et se tailler
une part dans le marché d’exportation

v Diversifier la gamme des produits notamment en matiére de dérivés de tomates

v" Adopter une politique commerciale plus agressive notamment en matiére de prix (faire un choix
entre la remise et les frais de financement des stocks) et d’emballage

v" Envisager une politique de marketing pour les produits & haute valeur ajoutée (confiture,
pulpes) et qui permettent d'amortir les charges fixes sur une plus longue période de
transformation. ’

BADIS 19 RAPPORT DEFINITIF- Juin 1999



DIAGNOSTIC ET MISE A NIVEAU DE LA COOPERATIVE EL IZDIHAR

3- Diagnostic organisationnel et des ressources humaines de I'entreprise

3.1- ORGANISATION ACTUELLE

L’entreprise est organisée conformément au statut type d’une coopérative de service agricole qui
stipule notamment Ila ristourne aux coopérateurs des excédents nets réalisés, aprés
’approvisionnement des comptes de réserves réglementaires, et ce au prorata de la participation
au chiffre d’affaires (montant des opérations réalisées avec la coopérative). Le statut prévoit en
outre le service d’un intérét aux parts du capital social.

L’assemblée générale annuelle fixe, aprés avis du Conseil d’administration, le montant de la
ristourne et le taux de I’'intérét aux parts du capital social

L’entreprise est gérée par un Conseil d’administration présidé, par Monsieur Mokhtar
BELLAGHA, fondateur de la coopérative et son premier président, reconduit dans ses fonctions
depuis la création en 1958 4 ce jour par I’ Assemblée générale.

Le Conseil d’administration délégue une partie de ses pouvoirs a un Directeur Général, fonction
occupée, par Monsieur Mustapha LTAIEF, recruté également depuis 1958 et qui a été chargé du
service commercial avant de prendre en charge la direction générale.

Les nouveaux coopérateurs passent obligatoirement, avant d’étre agrées comme tels, par une
période probatoire de cinq ans au cours de laquelle ils doivent recourir aux services de la
coopérative, sans discontinuité et avec un niveau de chiffre d’affaires en rapport avec le niveau de
production. Un apport régulier minimum est considéré pour que 1'agrément de coopérateur soit
accordé.

3.2- STRUCTURE D’ENCADREMENT

La coopérative dispose d’une structure légére qui assure la réception des produits agricoles,
la transformation, le conditionnement et la commercialisation des produits finis.

Le Directeur Général, M. Mustapha LTAIF, joue un réle central dans la gestion courante de
I’entreprise. 11 assure le suivi et la coordination des activités de ’ensemble du personnel. Il est
secondé, pour cela, par une équipe qui comprend :

+ Un responsable chargé de la gestion comptable ;

+» Un responsable usine chargé de la production et de la maintenance ;

%+ Un responsable commercial qui assure la commercialisation des produits finis d’une part et
’approvisionnement en matiéres premicres d’autre part ;

++ Un responsable du personnel ;

¢ Un responsable assurance qualité secondé par un adjoint qui est chargé également de la
coordination de Pactivité « Marché de Gros». Le responsable assurance qualité occupe
également le poste de responsable technique adjoint ;

¢ Un responsable de gestion des stocks produits finis et emballages vides ;

* Un responsable stock piéces de rechange.
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Un laboratoire de contrdle qualité existe mais il n’y a pas de responsable affecté a ce poste
pour le moment.

Compte tenu de la taille de la coopérative et de son historique de développement, son
organisation n’a jamais été formalisée.

De ce fait, il y a absence de documentation portant sur les fonctions des différentes unités de
la structure, sur le processus de décision et de contrdle, et sur les fonctions et profils des
postes des personnes clés. Cette documentation sera disponible, une fois finalisé le manuel
assurance-qualité¢ en cours d’élaboration qui devrait constituer une premiére étape dans la
formalisation de I’organisation de ’entreprise.

En effet, la coopérative s’est engagée depuis 1996 dans une démarche qualité dans le cadre
du programme triennal qualité piloté par le Ministére de I'Industrie.

Les taches ne sont pas actuellement nettement délimitées et une méme personne peut cumuler
plusieurs fonctions. C’est le cas notamment du responsable commercial qui est également
chargé de 'approvisionnement en matiéres premiéres, ou du responsable du personnel qui
intervient également au niveau de la réception des produits agricoles, etc.

L’organisation actuelle est justifiée par la petie structure de ’entreprise et par la nature
saisonniére de