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L 'engouement pour 
la qualite n'est pas 
nouveau, il date de 

plusieurs decennies. En ef­
fet, si les professeurs ame­
ricains. 
Deming et Juran peuvent 
etre consideres comme "les 
precurseurs de la recherche 
de la qualite" (Pascallon et 
al., 1984), c'est au Japon 
que ce mouvement a connu 
le plus grand succes, avec 
le fameux systeme des 
cercles de qualite, apparus 
vers 1960 et dont il existait 
deja environ un million en 
1981. 
Par la suite, ce mouvement 
s'est etendu a d'autres pays 
asiatiques, mais aussi et 
surtout en Europe et aux 
Btats-Unis pendant les de­
cennies 70-80. 
Les questions de la qualite 
interpellent desormais les 
specialistes de plusieurs 
disciplines techniques mais 
aussi et de plus en plus 
ceux des sciences econo­
miques et de gestion. 
Des problematiques de la 
qualite sont ainsi formulees 
selon les preoccupations 
de chaque discipline et des 
courants qui la tra versent. 
L'interet renouvele dont 
beneficie la qualite en cette 
fin de siecle semble etre lie 
a deux evolutions interde­
pendantes: la mondialisa­
tion croissante des echan­
ges qui place la competiti­
vite nationale et internatio-

ABSTRACf 

The renewed interest for quality in agri-business among the specialists 
in economics and management fmds its roots mainly in the general 
stakes which the quality dimension represents as a competitiveness fac­
tor (technological stakes, of communication for the enterprise and of 
access to the market). Moreover, it finds its explanation in the increas­
ing economic considerations through the different costs of the non­
quality. Within the ongoing framework of world globalization and the 
creation of free trade zones, such stakes carry challenges for all agri­
business firms,particularly in the Maghreb, to which reference is made 
in this article. To external constraints, characteristic of the natural, tech­
nological and socio-economic environment, are added internal con­
straints pertaining to these enterprises which follow basically from their 
organization system. While elsewhere the management of the quality 
has evolued from the product specifications to the management of the 
total quality, agri-business firms of the Maghreb, which often are of 
small size (technically, economically and financially) still have an orga­
nizational stucture which is based on hierarchy resting exclusively on 
the owner, an omnipresent polyvalent boss. Such a situation limits con­
siderably the commitment of the personnel in bringing about quatitative 
and mostly qualitative improvements in the performance of these en­
terprises and does not encourage the global approach and the setting 
up of a quality management system. Such becomes, more and more, a 
"legitimate" new non tariff barrier on Maghrebian agri-business firms 
and products, particularly if there is not attempt to develop internal al­
liance strategies and partnership with enterprises from the North. 

RESUME 

Le regain d'interet pour la qualite en agro-alimentaire, parmi les spe­
cialistes en sciences economiques et de gestion, s'explique notamment 
par les enjeux generaux que represente la qualite en tant que /acteur de 
competitivite (enjeux technologiques,de communication de I'entreprise et 
d'acces au marche) mais aussi et surtout par les enjeux economiques, a 
travers les dif!erents couts de la non - qualite. Dans le contexte de mon­
dialisation et de creation de zones de libre-echange qui prevaut desor­
mais, ces enjeux sont porteurs de diflS pour toutes les entreprises agro-al­
imentaires, en particulier celles du Maghreb, auxquelles se re/ere le 
present artic/e. Aux contraintes externes, caracteristiques de I'environ­
nement naturel, technologique et socio-economique, s'ajoutent les con­
traintes internes a ces entreprises qui decoulent essentiellement de leur 
systeme d'organisation. En effet, alors qu 'ailleurs, la gestion de la qualite 
est passee des specifications du produit au management de la qualite to­
tale, les entreprises agro-alimentaires du Maghreb, souvent de petite di­
mension technique, economique et financiere, ont encore un systeme 
d'organisation hierarchique reposant exc/usivement sur le proprletaire, 
patron polyvalent et omnipresent. Cette situation reduit considerable­
mentl'engagement du personnel a ameliorer /es performances quanlita­
tives et surtout qualitatives de ces entreprises et ne /avorise donc pas /'ap­
proche globale et la mise en place d'un systeme de management de la 
qualite. Celle-ci s'enge ainsi, de plus en plus, comme une nouvel/e bar­
riere non tari/aire "legitime Jace aux entreprises et allx produits agro-al­
imentaires maghrebins, surtout si cel/es-ci ne developpent pas des strate­
gies d'alliance interleures et de partenarlat avec des entreprises du Nord. 

nale au centre des preoc­
cupations des Btats et des 
entreprises, d 'une part, et 
la reconnaissance voire I' e­
xigence de la qualite com­
me condition d'acces aux 
marches, d'autre part. 
Les pays et les entreprises 
qui s'integrent progressive­
ment a l'economie mondia­
le et decouvrent a la fois la 
competitivite et la qualite 
s'interrogent sur les enjeux 
economiques de la qualite 
en tant que facteur de 
competitivite et prennent 
conscience des defis de la 
mise en place d'un veri­
table systeme garantissant 
l'obtention de la qualite re­
quise. 
Le present article se propo­
se d'expliciter ces enjeux et 
ces defis en se referant no­
tamment aux pays du Sud, 
plus particulierement aux 
entreprises du Maghreb 
dont 2 pays, le Maroc et la 
Tunisie, ont signe des ac­
cords d'association avec 
l'Union Europeenne, stipu­
lant l'etablissement pro­
gressif d'une zone de libre 
echange (2LE) entre cha­
cun de ces 2 pays et le 
marche unique europeen, 
generant ainsi un nouveau 
contexte concurrentiel Oll 
la competitivite devient 
une exigence incontour­
nable. 

LES ENJEUX DE LA QUALnt 
COMME FACfEUR 
DE COMPETITIVITE 

C-) Centre International de Hautes Etudes Agronomiques Mediterraneen­
nes/lnstitut Agronomique Mediterraneen de Montpellier, CIHEAMlIAMM. 
c-.) Institut National Agronomique de Tunisie, INAT. 

Tous les operateurs economiques prennent conscience 
de la qualite comme facteur de competitivite et des en­
jeux dont e1le est l'objet. 
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Une prise de conscience generalisee 

La qualite d'une entite (bien ou service) represente l'en­
semble des caracteristiques qui lui conferent l'aptitude 
a satisfaire des besoins exprimes et implicites des diffe­
rents utilisateurs (Afnor, cite par Collignon et Wissler, 
1984). Ainsi definie, la qualite represente un terrain pri­
vilegie de la montee en competitivite. Les industriels en 
sont conscients, comme le montrait deja une etude rea­
lisee en 1981, en France, aupres de 1900 PME. La "qua­
lite des produits" est citee parmi les points forts des en­
treprises dans 79% des reponses, bien loin devant la 
"rapidite de delai d'execution" avec 46% et surtout du 
"prix competitif .. , avec seulement 38%. Pour preciser le 
sens de cette question a reponses multiples, les indus­
triels avaient aussi a citer le point fort principal: la qua­
lite l'emporte encore avec 51% des reponses, alors que 
le delai et le prix ne sont cites, chacun,que dans 12% 
des cas. 
Une enquete plus recente, en Belgique, montre que les 
dirigeants d'entreprises affirment majoritairement avoir 
obtenu, en matiere de competitivite, des resultats indis­
cutables grace a la qualite, resultats "c1airement demon­
trables" pour 37% des reponses ou "demontrables et 
chiffrables" dans 23% (cite par Ingham. Ed. 1995). 
Au-dela des praticiens de la qualite, la prise de 
conscience concerne de plus en plus les chercheurs en 
sciences sociales, economiques et de gestion. Ainsi par 
exemple, la Societe Fran~aise d'Economie Rurale, SFER, 
a consacre son colloque de l'automne, en octobre 1992, 
au theme de la qualite dans l'agro-alimentaire, col­
loque auquel la revue Economie Rurale a consacre son 
N° 217 en 1993. De nombreuses analyses originales y 
sont presentees qui "constituent des contributions im­
portantes au fondement de ce qui pourrait etre appele 
une economie de la qualite' (Clerc, 1993). 
Cette prise de conscience de la qualite en tant que fac­
teur de competitivite est plus recente dans les pays du 
Sud, notamment au Maghreb qui retient notre attention 
ici. Ainsi, au Maroc, les normes internationales ISO 9000 
et ISO 8402 ont ete adoptees et publiees des 1995 dans 
le "Recueil de normes marocaines IN ISO 9000" (Minis­
tere du Commerce, de l'Industrie et de I'Artisanat). Dans 
le preambule de ce recueil, on peut lire: "avec une li­
beralisation de plus en plus rapide du commerce et 
avec la politique d'integration a l'economie mondiale, 
la qualite s'impose a tous les operateurs economiques 
et ceux qui ne s'adapteront pas a ces mutations et ne 
travailleront pas avec des systemes efficaces d'assuran­
ce-qualite seront confrontes a de serieuses competitivi­
tes". 
En Tunisie, le probleme de la qualite a d'abord ete pris 
en charge par les pouvoirs publics a travers le premier 
"Plan National pour la Promotion de la Qualite" pour la 
periode 1985-1990, "qui avait deja mis en exergue le ro­
le de la qualite comme enjeu essentiel de la competition 
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internationale et gisement important de ressources a ex­
ploiter" (Ministere de I'Economie Nationale). Un second 
plan qualite a ete adopte a partir de 1992. 
En 1998, un atelier a ete organise a Tunis par I'ONUDI 
et le PNUD pour l'elaboration d'un plan d'action natio­
nal pour le renforcement de la competitivite des indus­
tries manufacturieres tunisiennes. Les participants a cet 
atelier (entrepreneurs, administration, organisations 
professionnelles, experts, ... ) ont rete nu "la maitrise de 
la qualite des produits" comme axe principal, a cote de 
la "reduction des couts"et des "conditions d'acces au 
marche .. , liees d'ailleurs a la qualite O.Hassalnya, 1998). 
Enfin, une toute recente table-ronde a reuni, en mai 
1999, a I'Agence de Promotion de l'Industrie, API, des 
industriels et des organismes professionnels de l'agro­
alimentaire pour identifier et analyser les problemes 
dont souffrent les entreprises de ce secteur d'activite. 
"La difficulte de maitriser la qualite" vient en second 
lieu, juste apres l'evident et quasi-naturel probleme des 
"approvisionnements en matiere premiere agricole" qui 
represente d'ailleurs une cause majeure du probleme 
qualite. 
Ces quelques exemples parmi tant d'autres, concreti­
sent l'etendue de la prise de conscience du probleme 
de la qualite parmi les praticiens et les specialistes de 
differentes diSciplines, au Nord comme au Sud, et pre­
figurent les enjeux de la qualite comme facteur de com­
petitivite. 

Les enjeux de la qualite 

Aux enjeux generaux de la qualite sont venus s'ajouter 
des enjeux d'ordre economique qui conferent a la qua­
lite un role principal dans la formation de la competiti­
vite. 

Les enjeux generaux de la qualite 
La qualite est au carrefour d'au moins trois series d'en­
jeux, connus depuis longtemps deja (Collignon et Wiss­
ler, 1984), mais qui ont gagne en actualite du fait de 
l'exacerbation de la concurrence consecutive a la mon­
dialisation des echanges: mutation technologique, com­
munication de l'entreprise et acces au marche. 
Quallre et mutation technologique 
La montee en competitivite des entreprises est sou vent 
recherchee a travers l'acquisition d'equipements nou­
veaux, plus sophistiques et plus perfectionnes que les 
anciens equipements. Dans les pays du Maghreb, no­
tamment, ces derniers sont souvent vieux, obsoletes et 
amortis depuis longtemps, car herites parfois de 
l'epoque coloniale. 
Cette mutation technologique est per~ue comme une 
panacee pour le renforcement de la competitivite des 
entreprises, comme le montrent les resultat du Pro­
gramme National de Mise a Niveau, au Ministere Tuni­
sien de l'industrie: les entreprises privilegient largement 
l'investissement materiel pour la restructuration et la 
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modernisation de leurs unites. Or, si l'entreprise enre­
gistre des pertes de non-qualite, la sophistication des 
equipements ne pourra etre efficace que si ces pertes 
ont ete supprimees au prealable. Par ailleurs, ces equi­
pements sont con~us pour une qualite parfaite de la 
matiere premiere qui n'existe pratiquement pas dans la 
realite. En l'absence de procedures claires et bien defi­
nies et d'ouvriers qualifies, qui auraient pu eliminer, au 
moins en partie, les defauts de la matiere, ces machines 
provoqueront donc trop de dechets en aval. La resolu­
tion des problemes de qualite existant dans la structure 
constitue ainsi un prealable cl l'introduction et surtout cl 
la reussite d'une mutation technologique. 
Qualite et communication de l'entreprise 
La qualite constitue un theme federateur pour l'amelio­
ration de la communication interne et externe de l'en­
treprise. En effet, ce theme est mobilisateur des diffe­
rents intervenants au sein de l'entreprise car ils accor­
dent un grand interet cl l'amelioration de la qualite, sou­
vent liee cl la qualite du travail, ce qui contribue cl l'ame­
lioration du dialogue social interne et cl l'attenuation 
des problemes techniques au se in de l'entreprise. 
Etablir un dialogue avec les consommateurs pour re­
cueillir leur appreciation sur les produits qu'ils re~oi­
vent et leurs recommandations sur les caracteristique 
d'eventuels nouveaux produits, represente l'autre face 
de cet enjeu de la qualite qu'est la communication ex­
terne. 
La qua1ite et l'acces au marche 
En tant que specifications d'un produit, la qualite re­
presente evidemment la premiere condition d'acces au 
marche et meme simplement l'existence du produit. La 
qualite devient ainsi un argument commercial confirme 
et officialise par la certification et largement affiche par 
les entreprises cl travers la publicite et les campagnes de 
promotion basees souvent sur la qualite et l'obtention 
de tel ou tel ISO 9000. 

Les enjeux economiques de la qualite 
Apres avoir ete longtemps confinee cl des aspects tech­
niques et de process de production, la qualite apparait 
comme un facteur economique de competitivite, 
d'abord bien plus comme declarations qu'cl travers de 
veritables demonstrations: 
- "la qualite assure et accroit le profit" 
- tiles benefices pouvant resulter d'une recherche syste-
matique de la qualite totale pouvaient avoisiner les 35% 
de la valeur ajoutee", d'apres l'enquete du bureau de 
Mc Kinsey aupres des 500 plus grandes entreprises eu­
ropeennes (cite par Rousseou et Warnotte, 1995). 
De telles citations peuvent etre multipliees, affirmant 
tout le bien que peut apporter la qualite cl l'entrepri­
se ... sans en fournir les preuves tangibles. La qualite n'a 
donc acquis une veritable "legitimite economique" 
qU'avec le courant qualiticien, axe sur la reduction des 
couts par la promotion de produits repondant aux be-
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soins du client. En effet, contrairement cl une idee tres 
repandue, ce n'est pas la qualite qui est couteuse mais ... 
la non-qualite. Ainsi, pour satisfaire les besoins de la 
pIu part des petites et moyennes entreprises fran~aises, 
l'Association Fran~aise pour le Controle Industriel et de 
la Qualite, AFCIQ, a elabore des 1981, une typologie 
des couts de la non-qualite en quatre categories que 
nous reprenons brievement: 
Les coats de prevention: il s'agit d'investissements hu­
mains et materiels necessaires pour evaluer, reduire et 
maintenir cl un niveau minimum le cout de defauts ou 
defaillances internes. Cette categorie comprend notam­
ment les frais de gestion de la fonction qualite et de for­
mation du personnel cl la qualite. 
Les coats d 'evaluation et de detection des non-conjormi­
tes. ce sont les depenses consenties pour determiner le 
degre de non-conformite du produit aux exigences de 
la qualite. 
Les coats de de!aillances internes: il s'agit de pertes 
constatees au sein de l'entreprise durant le cycle de fa­
brication et qui disparaitraient si aucun defaut n'etait 
genere, tels que les rebuts, les retouches, la recherche 
de defauts, le declassement des produits. 
Les coats de dejaillances externes. ces defaillances inter­
viennent apres transfert du produit au client, notam­
ment les reclamations et la perte de gros clients connus. 
Ces couts disparaitraient aussi s'il n'y avait pas de de­
faut. 
Dans les entreprises agro-alimentaires maghrebines, les 
deux premieres categories de couts n'existent pratique­
ment pas encore car il ny a pas de veritable souci pour 
la qualite au sein de ces entreprises. Par contre les de­
faillances intemes sont frequentes et generent sou vent 
d'importants couts de non-qualite, me me si les exi­
gences de qualite du marche interieur ne sont pas en­
core tres contraignantes et que des produits plus ou 
moins defectueux sont mis en circulation surtout par les 
entreprises en situation de (quasi) monopole. Quant 
aux couts des defaillances externes, ils n'apparaissent 
que lentement car les reclamations ne sont pas ancrees 
dans les habitudes des consommateurs. 
Tels sont donc les principaux enjeux de la qualite, en­
jeux qui se sont confirmes et complexifies avec la crise 
et surtout avec l'ouverture des marches, generatrice de 
situations concurrentielles de plus en plus contra i­
gnantes. Comment alors les entreprises s'y prennent­
elles dans la pratique pour atteindre la qualite requise 
et renforcer leur competitivite sur les marches natio­
naux et internationaux ? 

DE LA QUALITE DU PRODUIT AU MANAGEMENT 

DE LA QUAUTE TOTAlE: QUELS DEFIS POUR 

LES ENTREPRISES AGRO-AUMENTAIRES DU MAGHREB? 

Reponde cl la question posee cl la fin du precedent pa­
ragraphe revient cl retracer l'evolution des conceptions 
et demarches de la qualite depuis la simple recherche 
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de la qualite du produit jusqu'au management de la 
qualite totale, ce qui permettra de comprendre la ten­
dance actuelle en matiere de qualite et les defis qu'elle 
genere, notamment pour les entre prises agro-alimen­
taires du Maghreb. 

Conception et demarche de la qualite 
On peut remonter rapidement jusqu'au debut du siecle 
pour constater, avec Collignon et Wissler (1984), que 
les preoccupations de la qualite existaient deja dans les 
manufactures qui prefiguraient, en filigrane, I'idee de 
qualite. Mais son objectif fondamental, la quantite, allait 
a l'encontre de la qualite. De plus, a la maniere des 
taches, le contrale de la qualite etait eclate par poste de 
travail et ne garantissait pas necessairement la qualite 
du produit fini. 
En effet, les vraies preoccupations de la qualite sont ap­
parues au cours des annees soixante, avec la maitrise 
de la qualite. Elles ont evolue par la suite a l'assurance 
qualite pour se situer a present au niveau de l'ensemble 
de I'entreprise a travers le management de la qualite to­
tale. 

La maftrise de la qualite du produit 
Les entreprises se sont toujours preoccupees d'obtenir 
un produit (ou un service) de bonne qualite, a travers 
une serie de contr6les techniques au sein du systeme 
productif, ce qui permettait de limiter les defauts et de 
minimiser le nombre d'articles defectueux qui quittent 
l'entreprise. Mais la situation de crise des economies oc­
cidentales au cours des annees 70-80 a gene re de nou­
velles exigences de qualite. La satisfaction du client pas­
se desormais par la maitrise de la qualite: action per­
mettant a la fois de piloter un processus operationnel et 
d'eliminer les non-conformites ou deviations par rap­
port a ce qui est attendu tout au long de ce processus. 
La maitrise de la qualite est synonyme du zero defaut, 
elle est obtenue sur l'ensemble des composantes du 
systeme productif de l'entreprise, depuis la conception 
du produit jusqu'au retour d'experience, en passant par 
la realisation, le contrale technique et la maintenance. A 
la difference de l'artisan qui verifie systematiquement 
chaque article, ici la maitrise de la qualite passe par le 
contrale sur echantillons qui permet d'obtenir de bons 
resultats tout en limitant le cout de cette operation. En­
fin, les operations de maitrise de la qualite relevent de 
la hierarchie operationnelle qui a la responsabilite de 
l'obtenir tout au long du processus. 

L 'assurance de la qualite 
Parvenir a la conformite de chaque unite du produit 
permet la satisfaction du client par le produit qu'il ac­
quiert mais ne garantit pas sa fidelisation par une satis­
faction durable. D'ou l'emergence d'une nouvelle 
conception de la qualite repondant au principe suivant: 
"plutat que de contraler la conformite du produit a des 
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donnees preetablies, s'assurer que I'entreprise qui le 
realise est parfaitement organisee" pour garantir syste­
matiquement la qualite requise. 
C'est le concept de l'assurance-qualite qui se concretise 
par la mise en place d'un systeme qualite au sein de 
l'entreprise. En effet, 
- si la conception du produit est clairement specifiee, 
- si les methodes de travail sont bien definies par ecrit, 
- si chacun connait sa responsabilite et possede la com-
petence voulue 
pour l' assurer, et 
- si les circuits des produits et des documents sont bien 
precises 
alors le produit de rang Nest bon et celui de rang N+1 
le sera aussi. 
L'assurance de la qualite permet a I'entreprise de de­
montrer qu'elle a pris toutes les dispositions pour don­
ner confiance en: 
- la definition de la qualite a rechercher, 
-l'obtention de celle-ci a chaque stade de la realisation, 
- la rectification des non conformites eventuelles, et 
- la mise par ecrit de tous les elements necessaires. 
Ces preuves donnent confiance au client qui est ainsi 
assure que la qualite recherchee par l'entreprise corres­
pond a ses besoins et que cette qualite est effective­
ment et systematiquement obtenue par l'entreprise. 
L'assurance de la qualite signifie donc la confiance du 
client en la conformite durable des produits de l'entre­
prise qui est ainsi per~ue comme etant rigoureuse et se­
rieuse. Cette bonne image de marque confere a l'entre­
prise un certain avantage par rapport a ses concurrents 
actuels ou potentiels. 
Les exigences du systeme qualite sont necessairement 
plus contraignantes que la maitrise de la qualite. Celle­
ci est en effet tournee vers l'interieur de l'entreprise 
alors que celles-Ia sont tournees vers l'exterieur et ge­
nerent des consequences sur l'organisation et le fonc­
tionnement de I'entreprise dans son ensemble. On pas­
se ainsi du "zero defaut" au "zero risque". 

Le management de la qualite 
Elabore par des gourous comme Deming, Juran et Jshi­
kame, le management de la qualite consiste en "la mise 
en reuvre d'une politique qualite par l'entreprise et en 
une vision de la satisfaction des clients" (Todorov, 
1997). Il necessite la participation de tous les interve­
nants dans l'organisation. Le courant qualititien, men­
tionne plus haut, est ainsi enrichi d'un courant partici­
patif. Ici, la qualite n'est plus confinee a un "service 
qualite" (meme si celui-ci est directement rattache a la 
direction generale de I'entreprise) qui separe la produc­
tion de la qualite et son contrale. Il s'agit de responsa­
biliser chaque intervenant pour une production de qua­
lite, a commencer par les niveaux de la base. 
Le management de la qualite a ete etendu au manage­
ment total de la qualite dont la finalite est la "satisfac-
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tion du personnel, des clients et des actionnaires dans 
le respect de l'environnement de la societe" (Todorov, 
1997). En effet, toute entreprise se compose de pro­
prietaires (ou actionnaires), de personnels (ouvriers, 
employes, cadres, gestionnaires) et de clients. 11 est im­
portant alors d'etablir la confiance entre ces differents 
partenaires en vue de repondre aux exigence de ch a­
cun, d'ou l'existence des normes auxquelles les interve­
nants se referent. 
Les premieres normes furent les normes militaires ame­
ricaines puis canadiennes. La normalisation a ensuite 
evolue de maniere differenciee dans plusieurs pays et 
continents jusqu'a ce que 1'0rganisation internationale 
de normalisation (ISO) se voit confier, au debut des an­
nees quatre vingt, le mandat d'elaborer les normes et 
guides en matiere de management et d'assurance de la 
qualite. Publiees d'abord en 1987 comme serie des 
normes internationales ISO 9000, elles ont ete enrichies 
et completees pour la deuxieme edition de 1994, enco­
re en vigueur aujourd'hui. La serie des normes ISO 9000 
traite actuellement des aspects des systemes de mana­
gement de la qualite, a savoir: 
- la planification-programmation de la qualite, 
- le management de la configuration, et 
- l'amelioration de la qualite. 
Sans entrer dans les details, il faut noter avec Todorov 
que l'utilisation des normes ISO 9001/2/3 repond a trois 
besoins principaux: 
- I'enregistrement-certification du systeme de manage­
ment mis en place par une entreprise, operation reali­
see par un organisme certificateur neutre 
(tierce partie) 
- assurance interne et amelioration de la qualite, com­
me points de repere pour I'entreprise elle-meme, et 
- besoins contractuels dans les echanges: les normes 
peuvent figurer sur le contrat signe entre I'acheteur et le 
fournisseur. 
L'application des normes ISO par une entreprise consti­
tue ainsi un ensemble de preuves de competences et de 
connaissances qui servent a inspirer confiance aux 
clients. L'entreprise devient ainsi un fournisseur de clas­
se mondiale. L'ouverture du marche mondial s'ap­
puyant, de plus en plus, sur un systeme de reconnais­
sance de la certification ISO 9000, une entreprise qui a 
mis en place un systeme de management de la qualite 
et qui l'a fait certifier, possede ainsi un avantage com­
petitif certain par rapport a d'autres entreprises non cer­
tifiees, meme si celles-ci proposent des prix plus bas. 
Les approches et demarches de la qualite se traduisent 
ainsi par des exigences de plus en plus contraignantes, 
depuis la recherche de la qualite du produit fini et sa 
maitrise par le controle technique en fin de proces, jus­
qu'au management de la qualite totale et la certification 
du systeme mis en place. 
La montee en competitivite a travers la qualite devient 
donc de plus en plus difficile car e1le requiert des 
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conditions touchant non seulement aux aspects tech­
niques et de proces, mais aussi a l'organisation d'en­
semble de l'entreprise, a l'implication-motivation des 
ressources humaines, aux relations avec les clients et 
fournisseurs ... et donc au management de I'entreprise. 
Reste a savoir quels defis cette situation genere-t-elle 
pour les entreprises agro-alimentaires (EAA) du Magh­
reb dans le cadre de l' ouverture progressive des fron­
tieres et des marches. 

Les defis de la qualite pour les entre prises 
agro-alimentaires du Maghreb 
En vertu des accords d'association signes entre I'Union 
Europeenne (UE) et la Tunisie d'une part, et le Maroc 
d'autre part, deux zones de libre echange (ZLE) seront 
creees progressivement, a l'horizon 2007-2008. Comme 
le reste du tissu economique, les EAA de ces deux pays 
devront donc affronter de nouveaux concurrents aussi 
bien sur les marches internationaux que regionaux et 
me me locaux, conformement, aussi, aux accords GAIT 
signes par les deux pays. Pour s'y preparer, un Pro­
gramme National de Mise a Niveau, PN-MAN, a ete mis 
en reuvre dans chacun des deux pays en vue d'appuyer 
la restructuration et la modernisation des entreprises et 
de I'environnement economique et renforcer ainsi la 
competitivite de ces unites. 
Plusieurs dizaines d'entreprises agro-alimentaires ont 
deja adhere a ces programmes pour saisir I'opportunite 
offerte et beneficier des aides octroyees par I'Etat sous 
forme de primes couvrant une part non negligeable des 
couts des investissements materiels et surtout immate­
rie1s (formation, organisation et gestion de I'entreprise, 
amelioration de la qualite, ... ). 
L'examen des dossiers de mise a niveau, soumis pour 
approbation aux autorites de tutelIe par les entreprises, 
montre cependant que celIes-ci ont generalement ten­
dance a privilegier la montee en competitivite par la re­
duction des couts aux depends des autres determinants, 
notamment la mise en place d'un systeme qualite, qui 
sont pourtant bien plus encourages et appuyes finan­
cierement que les investissements materiels. 
La qualite est certes apprehendee comme etant un im­
portant facteur de competitivite, mais son amelioration 
par la mise en place d'un systeme qualite et surtout sa 
certification sont per~us comme fastidieux, couteux, a 
la reussite incertaine et qu'il faut, de toutes fa~ons, re­
nouveler periodiquement. C'est que la qualite semble 
etre associee a deux series de defis: des defis externes 
sur lesquels I'entreprise n'a pas d'influence directe et 
des defis internes, non moins importants, que l'entre­
prise devrait pouvoir lever sur la duree en passant par 
certains changements. 

Les de/iS externes de la qualite 
Ce sont des defis generaux qui relevent de contraintes 
natu relIes , technologiques et economiques caracteris-
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tiques de l'environnement des entreprises. S'agissant 
d'unites agro-alimentaires, la faible maitrise de la quali­
te de la matiere premiere constitue evidement le pre­
mier handicap de taille. La production agricole est en 
effet tres irreguliere en quantite et en qualite. Les rela­
tions contractuelles, peu nombreuses, ne sont pas tou­
jours respectees: les agriculteurs choisissent entre l'usi­
ne et le marche des produits frais suivant l'abondance 
de la production. Il s'en suit que l'approvisionnement 
est mal maitrise et, en consequence: 
-la faiblesse des quantites se traduit par la sous-utilisa­
tion des capacites installees et done des couts unitaires 
eleves 
- la mauvaise qualite a l'entree se repercute jusqu'au 
produit fini. 
Le resultat est une competitivite reduite et une certaine 
difficulte a gagner et fide lis er la clientele de ces entre­
prises. 
Malgre certains resultats enregistres au cours des der­
nieres decennies au Maroc et en Tunisie en matiere de 
stabilisation relative de la production agricole, le defi de 
la qualite des approvisionnements des entreprises agro­
alimentaires reste encore caracteristique de plusieurs 
productions, notamment les cereales, la production lai­
tie re , les produits de la mer. 
Ainsi, et a titre d'illustration, en Tunisie, 1'0ffice des ce­
reales assure encore le monopole (en dehors de la col­
lecte), y compris l'importation des bles et leur livraison 
aux minoteries et semouleries qui subissent ainsi la 
qualite variable des lots de bles. Quelques usines de se­
conde transformation (pastiers et patisseries fines, no­
tamment) sont done amenees a importer, pour leurs 
propres besoins, une certaine quantite de farine corres­
pondant a des specifications que les entreprises tuni­
siennes ne peuvent pas garantir. D'ailleurs, sur les 9 
unites ayant presente un Plan de Mise a Niveau (parmi 
24 unites en activite), aucune n'a opte pour un systeme 
qualite, alors qu'elles programment toutes d'accroitre 
leur capacite, pendant que la capacite globale est deja 
sous-utili see (Lachaal, 1999). 
Les performances qualitatives des centrales laitieres et 
particulierement des unites fromageres sont largement 
tributaires de la qualite du lait que leur livrent les agri­
culteurs et les centres de collecte (Khamassi, 1996). Ce 
n'est que ces dernieres annees qu'une prime a la quali­
te du la it a ete instauree, mais elle reste trop faible pour 
induire une veritable amelioration durable au niveau de 
la qualite des livraisons et done des systemes de pro­
duction laitiers. 
Dans un autre chapitre, la progression de l'agriculture 
irriguee augmente et garantit les rendements des fruits 
et legumes, dont la tomate. C'est pour aller dans ce sens 
et securiser leurs approvisionnements, que des fabri­
cants de double concentre de tomate concluent des 
contrats de culture en vertu desquels ils prennent en 
charge les couts d'installation pour l'irrigation goutte a 
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goutte, dans les exploitations du Cap Bon tunisien, sui­
vant en cela leurs collegues marocains. 
Le second defi exterieur de la qualite pour les entre­
prises agro-alimentaires du Maghreb est represente par 
certaines contraintes de l'environnement de ces entre­
prises: 
- des entreprises d'appui peu performantes: transport, 
assurances, assistance-conseil. 
- des industries apparentees (ce que Porter appelle la 
grappe industrielle) faiblement developpees: industries 
du froid, de l'emballage ... 
Le defi de la qualite que les entreprises agro-alimentai­
re maghrebines subissent peut etre situe au niveau des 
consommateurs eux-memes, en moyenne peu exi­
geants par quant a la qualite des produits. Ces entre­
prises se sont done habituees a ecouler leurs produits 
pratiquement sans contraintes, en dehors d'une regle­
mentation,encore un peu timide d'ailleurs, concernant 
l'utilisation de certains additifs alimentaires. 
Les consommateurs peu informes et sensibilises, majo­
ritairement non habitues aux produits de qualite 
conventionnelle, acceptent les produits disponibles et 
reclament peu. Cette faible press ion des consomma­
teurs locaux a habitue les entreprises maghrebines a 
une certaine facilite en matiere de qualite, surtout que, 
celle-ci n'etant pas encore suffisamment specifiee, ces 
entreprises ne se rendent me me pas encore suffisam­
ment compte de l'existence de couts de la non-qualite 
(peu de reclamations et de retours). Les exemples sont 
tres nombreux, mais celui des emballages en plastic est 
particulierement significatif: leur utilisation s'etend, 
contre tout souci environnemental, et les consomma­
teurs les apprecient particulierement. Demain, les spe­
cifications des normes de la serie ISO 14000 relatives a 
l'environnement seront tres difficiles a respecter aussi 
bien pour les entreprises que pour les consommateurs. 
D'ou la non-conformite et done la perte de competitivi­
te par rapport aux produits a emballage en verre. 
Tous ces defis de la qualite sont d'autant plus difficiles 
a relever par les entre prises agro-alimentaires maghre­
bines que celles-ci n'ont finalement que peu d'influen­
ce directe sur les contraintes exterieures, surtout du fait 
de la faible coordination entre les agents qui intervien­
nent tout au long des filieres, aux differents stades 
d'elaboration et de transfert du produit alimentaire de­
puis les agriculteurs et leurs fournisseurs, jusqu'au 
consommateur final. 

Les de/is internes de la qualite: vers une nouvelle 
approche manageriale 
La mise en place d'un systeme qualite, sa reussite et son 
enregistrement-certification requierent, comme nous 
l'avons vu, l'implication, la motivation et la participation 
de toutes les categories de personnels a la vie de l'en­
treprise: prise de decision, fonctionnement, ... Cette exi­
gence represente le veritable defi de la qualite que les 
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vation, L'interet pour la qualite ap­
parait aiors, presque de iui-meme, 
comme un prolongement et un 
complement de !'evolution globale 
de I'entreprise , L'administration , les 
organisatio ns professionnelles et les 
bureaux de consulting et de forma­
tion !'ont bien compris et on voit se 
multiplier, ces ciernieres annees, les 
journees d'information et de sensi­
bilisation, les seJninaires de forma­
tion organises souvent en partena­
riat avec des orgallismes europeens 
et internationaux portanr sur des 
themes de plus en plus recherches . 
A titre d 'exemples, on peut citeI' les 

. ......... ~ ~ -:::- ..... - ~. - - --: ,~ .. I" ~ -.... ~ . 
de rniers themes proposes a Tunis: 
- le coaching, ou I'art de motiver 
une equipe, 

:. ;: -

.. ; -' 
-. - -

- conduite du changement et mana­
geme nt de I'entreprise d u 21eme 
siecie, 
- formation d 'auditeur tierce-partie 
qualite, 

,,~ 
7 - _. - formation Sur la version 2000 des 

entreprises se doivent de rei ever au niveau interne. Les 
entreprises agro-a limentaires du Maghreb sont, actuel­
lement, bien loin de ces pratiq ues et de ces formes de 
gestio n . 11 s' agit e n effe t, d 'abo rd , de petites et 
moyennes entreprises Oll le type de commandement est 
hierarchique et me me tres personnalise. Le proprietaire 
de I'entreprise est aussi le patron po lyva le nt, omnipre­
sent, qui gere tout et decide de tOUl sans aucune dele­
ga tion de pouvoir. L'organisation de I'entreprise est 
donc souvem artisana le et familia le, sans definition et 
distinction precises des taches, Le personnel, en majori­
re ouvrier, est confine a des taches cl 'execution va­
riables et interchangeables (selon la volonte du patron) 
et dont la seuie motiva tion est la remuneration (au 
SMIG!), sans interesseme nt particulier au rendement et 
encore moins ,1 la qualite, De plus, cette main-d 'ocuvre 
est essentiellement occasionnelle , recrutee pour la sa i­
son qui ne dure que que lques mo is, Le niveau de qua­
li fica tion ~I I'entree est souvent reciuit et la formation se 
fai t sur le tas, clans le seul but ci 'apprentissage manuel 
des {aches requises. Les entre p rises etant generalement 
de dimension technique, economique et financiere re­
duites, les projets de restructuration et de modernisa­
tion ne rencontrent pas un grand echo de la part du sys­
teme b~l ncaire , tant les resultats ne paraissent pas ga­
ranUs et le financelllent s'avere risque. C'est done toute 
la cul ture manageriale des chefs d 'entre prises qu i doit 
evoiuer, notamnlent en consicleranr ies ressources hu­
maines comme principal capita l a va loriseI' et faire fruc­
tifier, a travers la formation, la participation et la moti-
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normes ISO 9000, 
- les outils de la qualite, 
Meme si les participants ,1 ces sessions viennent majori­
ra irement encore des grandes enrreprises, le mouve­
ment a pris, En effet, les entre prises agro-a limentaires 
ont compris aussi la neCeSS ile de menre en place un 
sysleme qualite, On voit ainsi se multiplier les offres 
ci 'emplois pour "ingenieur qualite", "auditeur interne 
qualite'\ . 
Les defis internes de la qualite se rattachent done es­
sentie llement a des aspects de management et pourront 
etre releves a travers l'evolution des mentalites des pa­
trons vel'S une approche plus participative, car la qual i­
te est finalement !'affaire de tous et non pas seulement 
du patron ou du responsable service qualite, 

CONCLUSION 

eet article s'est attache ii I'analyse de I'emergence de 
plus en plus nette de la quali te comme facteur de com­
petitivite et des defis que cela genere pour les entre­
prises agro-a limentaires du Maghreb qui seront bientol 
confrontees a une concurrence plus ru de aussi bien sur 
les marches internes qu 'exte rnes, Si les enjeux semblem 
desormais bien "ncres dans I'esprit des entrepreneurs e[ 
autres intelvenants, i'environnenlent exterieur de I'en­
tre prise recele quelques defis qui ne s'estomperont pas 
rapidement (faible maitrise de la qualite des approvi­
sionne ments notamment), O'Oll la necessite, pour les 
entre prises, de relever les defis internes inherents aux 
conceptions et pratiques e1u management car la mise en 
place et la rellssite c! 'un systeme qualite est avant tout 
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un engagement collectif e t no n I'affaire des respo n­
sables et/ou specialistes quali ticie ns. Nous avons Illis en 
ava nt les di fficultes et points fa ibles des entreprises 
agro-ali lllentaires maghrebines dans la perpective de 
l'mlle lioration de la qualite . 
Bien evidemment, le tableau globa l n'est pas aussi ne­
gatif. Plusieurs entreprises ont dej" mis en place et cer­
tifle leur systeme qualite, le plus sou vent e n partenariat 
avec des entreprises nlultinationales, a l 'exemple de 
DANONE qu i est deja present au Ma roc et en Tunisie, 
en partenaire de centrales laitieres loca les. 
Pour les prochaines annees, le partenariat est probable­
ment l'une des meilleures strategies de Illontee en com­
petitivite, notamment a (ravers la qllali(e, p Ollr de n OI11-

bre llses peti tes et moyennes e ntre prises agro-alilllen­
taires dll Maghreb, pour evite r que la qua lite, a trave rs 
I'obligation de certification, ne s'erige cOlllllle nOllvelle 
barriere non-tari fa ire "legitime" ~1 l 'entree des marches 
et ne fragilise encore pills la cOlllpetitivite de ces entre­
p~~. • 
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