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MODELE DE SYSTEME DE GESTION
INTEGRE POUR LA GRANDE
EXPLOITATION AGRICOLE:

LE CAS UCPA EN TUNISIE
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epuis le VI eme plan, des disposi-
tions ont été prises par le planifica-
teur Tunisien pour stimuler le dé- T?le management tools applied to Tunisian fefrms remained far .from being cfﬁtiicnt even in the' farms
vcloppemcm du secteur ugricolc par le bi- directed by the G()Ycrnmgrfl. ‘Howcvu- :ﬂn is important tohmcx.ltm.n that ulrrcmly- r:(_)nm’df:i:l-blc .up‘-.
s de lintéoeati fe Vactivité gpticole provements of these tools are accomplished. The ultimate objective of such tools is to assist decision
ais ¢ t’ . 1nlegr~‘1t10n de acuavite agricole makers in taking decisions. .
dans I'économie marchande. The study of the management approach in the public co-operative farms showed that many diagnos-
Et c’est ainsi que derniérement en Tunisie, tic and planification methods are inuse since the sixties as the ratio and merges mcthods.'
les. terres d SHiEles & VHeAtoH Atticole The study highlights the inconveniences of the methods currently in use and suggests an integrated
9 Sl,rt‘. o (_)m‘”?l‘l €S @ CALLO S CO approach more appropriate to farms acting in a competitive market. Besides, the proposed integrated
ont fait I'objet d’examen par les pouvoirs approach could be easily adapted to commercial farms such: les Societés de Mise en Valeur et de
publics en vue darréter les meilleures — développement Agricole et les Agro-Combinats.
conditions d'amélioration de leur gestion.
A cette occasion, il a éte décide de confé-  [Résumé |
rer aux fermes cratques et para-etatiques . i i ,
(UCPA) (M) une plLlS grunde 50uplesse dans Lef outils tli,e;g::‘t:;())t;l:{;g'l::l:l‘;;’;?rlue);fg'l’(?;all,tl?;:“agrtcnle tunisienne restaient loin d’ étre performantes
p - i L 5 méme sur 2 S 3
la g-c.stl()r‘l“a-f n de\ leur ;‘“\s'u rt‘l une (()ntr}— Toutefois , il convient de rappeler qu’ on assiste actuellement a un perfectionnement considérable de
bution efficiente a la réalisation de la sé-  ces outils dont la finalité est d’apporter aide aux décideurs de ces exploitations.
curité alimentaire et d’atteindre l'efficacité En effet, U'étude du systéme de gestion actuel d’exploitations appartenant au secteur coopératif tuni-
écon()miquc esc()mp(éc sien a dénoté la présence des méthodes de prévision annuelle et pluriannuelle ainsi que I’ utilisation

i " des méthodes de diagnostic par le calcul des ratios et des marges qui dataient depuis les années soixan-
Devant ce contexte, la nouvelle orientation 4,

[Summary

du systeme de gestion des UCPA se pro-  Cette étude a confirmé la limite de ces méthodes de gestion tout en proposant un modéle de systéme
pose de s’'insérer dans le cadre de la po- de gestion intégré qui est approprié a la conduite d’'une exploitation concurrentielle dont la viabilité

litique agricole retenue pour les terres do- ;‘:ll f:;‘fe';;";:ie par som eficlence écomomttque. L T
. i o systéme de gestion nous semble étre facilement convertible pour d’autres types de gran
maniales, en considérant que la mission de des exploitations (Les Sociétés de Mise en Valeur et de Développement Agricole , Les Agro-combinats)
la direction de tutelle ( BCUPA) (%) consis-  malgré les précisions qu’ on doit lui apporter.

terait a apporter a ces dernieres 'appui mé-
thodologique et organisationnel qui sont
nécessaires a la conduite d'une entreprise
concurrentielle.

Le Bureau de Controle des UCPA (BCUPA)
a, en fait entrepris des actions de moder-
nisation du systeme de gestion actuel des
UCPA tout en profitant de I'appui scienti-
fique et technique d’un organisme Univer-
sitaire ainsi que de I'appui financier et lo-
gistique qui a été fourni dans le cadre de
la coopération internationale (Cee), a sa-
VOir:

- Diagnostic de la gestion des UCPA en
adoptant une approche systémique et une
approche de calcul économique (H.Ben
Salem, 1980).

- La mise en place d'un systeme de comp-
tabilité analytique d’exploitation. (S.Ama-
mou, 1989).

- La mise en place d'un systeme de suivi
Technico-économique se basant sur les
données de la comptabilité générale et des
documents de gestion des UCPA.

(*) Enseignant a I'ESA Mateur.

(**) Enseignant a I'INAT.

(***) Agro-économiste au Ministere de I'Agriculture, Tu-
nisie.

(") UCPA: Unité Coopérative de Production Agricole.
(%) BCUPA: Bureau de Controle des Unités de Production
Agricole.
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PRESENTATION GENERALE DES UCPA

Statut juridique des UCPA

A la suite de la libéralisation de ’économie tunisienne de sep-
tembre 1969, une consolidation des terres domaniales (pro-
priété de I’Etat Tunisien) en coopérative de production agri-
cole a été effectuée. Ces coopératives sont régies par le sta-
tut de la coopération de 1965.

Les coopérateurs

Ces coopérateur recoivent des avances sur salaire en monnaie
ou en nature. A la fin de I'année comptable (septembre) et
aprés calcul du résultat de 'exercice, une régularisation de la

situation des coopérateurs est effectuée, compte tenu des avan-
ces qui leur sont versées.

Structure type d’'UCPA

La gestion d'une coopérative est assurée, en principe, par une
assemblée générale des coopérateurs. Cette gestion est confiée
a un conseil d’administration qui est élu par I'assemlée géné-
rale. 1] est formé d'un président et de deux membres.

La structure type d’'une coopérative se présente ainsi:

Assemblée genérale

Y

Conseil d’administration

o

Directeur Gérant

v

Y v

Y v

Cellule comptable Cellule technique

Cellule de gestion Cellule commerciale

Mission des UCPA:

Les UCPA participent a la la réalisation des objectifs du pla-
nificateur Tunisien. Elle permettent et facilitent 'introduction
de nouvelles techniques et plantations agricoles et aident a
I'amélioration du bien étre des coopérateurs.

L'activité des UCPA tourne autour de trois axes principaux:

- L’élevage

- Les grandes cultures

- L'arboriculture

Parallélement, certaines coopératives exercent des activités in-
dustrielles de transformation des produits agricoles.

Ce Diagnostic de la gestion s’est fixé un
double objectif:

- Un diagnostic des performances écono-
miques réalisées par le secteur.

- Un diagnostic du systéme actuel de ges-
tion.

Le premier diagnostic a concerné les ré-
sultats économiques d'une période d'une
année et a touché la totalité des UCPA.
Le second diagnostic a adopté une appro-
che systémique qui a consisté a décrire les
systemes clés définissant le fonctionne-
ment du systéme de gestion des UCPA. En
d'autres termes, il a identifié les caractéris-
tiques des étapes du processus de gestion,
la structure d’organisation, les outils et les
acteurs qui interviennent.

Position du probléme

Le systétme actuel de gestion consiste es-
sentiellement en un outil de prévision an-

nuelle intitulé plan de campagne. Cet ou-
til qui est préconisé pour mettre en oeu-
vre les objectifs assignés a ce type d’ex-
ploitations, ne constitue, en fait, qu’un
budget détaillant les programmes d’action
des responsables de ces fermes.

Quant a I'analyse a posteriori, elle est axée
essentiellement, sur l'utilisation de la mé-
thode du prix de revient, la comparaison
des résultats financiers et de la méthode
des ratios a partir des données de la comp-
tabilité générale.

Le suivi des réalisations par la méthode des
fiches technico-économiques, tel qu’il est
envisagé par I'UCPA, a pour finalité de
fournir a la direction de tutelle de ces fer-
mes une base de données permettant d’éla-
borer des normes de production d’utilisa-
tion d’intrants qui sont utilisées lors des
opérations de prévision annuelle pour cha-
que exploitation.

Le site décisionnel étant localisé a la cen-
trale, le sous-systeme informations doit

fonctionner de facon a acheminer l'infor-
mation élémentaire sur la vie de 'exploi-
tation jusqu'au décideur final. En contre
partie, les instructions, la rfécompense et la
sanction des responsables des ces fermes
émanent de leur direction de tutelle apres
consolidation des critéres de résultats tech-
niques et financiers qui sont relatifs a I'en-
semble de ces exploitations.

Une telle centralisation d'une masse im-
portante des données au niveau de la di-
rection de tutelle des ces fermes a, d’'une
part, présent€ une lourdeur dans la saisie
et le traitement de I'information et, d’autre
part, entrainé une prise de décision qui est
basée sur des chiffres normatifs ne permet-
tant pas de résoudre, pour chaque ferme,
ses difficultés propres de gestion et au mo-
ment opportun.

Drautres limites qui incombent aux outils
de décisions sont propres a la finalité mé-
me qui est recherchée par ces derniers. Il
s’agit d’une projection unique de la situa-
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tion de I'exploitation et des résultats a ré-
aliser durant la campagne agricole pro-
chaine. Le gérant de 'exploitation est re-
devable du respect a la lettre du plan de
campagne sur la base duquel sa gestion
serait évaluée. Une telle approche de la
prévision ne permet pas d’envisager les
conséquences €conomiques de plus d’'une
alternative techniquement possible pour
la méme exploitation. Ce qui pose des dif-
ficultés sérieuses lorsque I'année agricole
s’annonce mauvaise.

Une derniére limite présentée par le sys-
teme de gestion actuel réside dans la non
intégration de la phase suivi des réalisa-
tions a celle des prévisions de I'année et
du plan de développement de I'exploita-
tion. En effet chacune de ces phases se
déroule en omettant les exigences de l'au-
tre; les études de développement qui ne
présentent que des études de faisabilité
financiere ne sont pas actualisées en fonc-
tion des possibilités de leur réalisation.
Faute d’ajustement des prévisions en
fonction des réalisations, le plan de cam-
pagne n’est plus articulé aux prévisions
du plan de développement. Le plan de
campagne est également caractérisé par
des prévisions globales et annuelles qui
ne permettent pas facilement son ajuste-
ment a partir d’'un suivi périodique, lors-
que les écarts de réalisation sont signifi-
catifs.

Méthodologie et conception
du systeme

Etant donné les limites du systeme actuel
de gestion des UCPA. et le caractére d’en-
treprise concurrentiel qui leur est conféré,
ces dernieres se sont trouvées obligées de
restructurer leur systéme de gestion de fa-
con a pouvoir oeuvrer dans une économie
de marché ou l'entreprise doit chercher
son optimum économique. Les actions de
modernisation du systeme de gestion des
UCPA qui ont été envisagées par le BCUPA
restent cependant insuffisantes et désarti-
culées.

Le nouveau systéme se propose alors de
doter les UCPA d’outils de prévision a long
et 4 court terme et d’outils de mesure de
la performance technique et économique
afin de pouvoir orienter la gestion de cha-
cune de ces unités de production en se ba-
sant sur des données fiables.

Présentation du systéme de gestion
intégré retenu

Une alternative au systéme de gestion ac-
tuel a fait 'objet d’'une confection d'un mo-
dele type dont les composantes principa-
les distinguent les suivant processus com-
me suit:

- Processus de prévision a long terme

- Processus de prévision a court terme

- Processus de suivi des réalisations

- Processus d’ajustement.

Processus de prévision a long terme

Au niveau du processus de prévision a
long terme, l'outil envisagé est le plan de
développement par simulation Budgétaire
qui consiste (Ghoudi .Z., 1991) a partir de
la situation actuelle de lexploitation et
compte tenu de son environnement pédo-
climatique et socio-économique de déga-
ger les axes de mise en valeur puis les po-
litiques de développement.A chaque poli-
tique on peut appliquer plusieurs hypothe-
ses de prix et de rendement . Et a chaque
hypothese , des plans de financement sont
alors envisagés afin de pouvoir disposer
en fin de compte de plusieurs plans de dé-
veloppement qui seront mis a la disposi-
tion du décideur . Le choix est attribué a
l'utilisation de critéres de performance éco-
nomique tels que la marge brute globale,
le taux de rentabilité interne, le degré d’uti-
lisation de la main d’oeuvre et de la mé-
canisation etc.

Au niveau du processus de prévision
a court terme

L'outil envisagé pour la prévision a court
terme est le plan de campagne qui adop-
te , également, la technique de la simula-
tion budgétaire. Le systéme congu est in-
spiré du plan de campagne datant des an-
nées soixante et se caractérise par la pro-
spection des conséquences techniques et
économiques de plusieurs possibilités
d’occupation du sol.

Les principales bases du modéle se pré-
sentent ainsi:

- Les normes d’utilisation des intrants et les
normes de production utilisées pour le cal-
cul prévisionnel sont propres a I'exploita-
tion. Elles sont dégagées a partir d'une
analyse approfondie de la situation actuel-
le et passée.

- Plusieurs plans d’occupation du sol tech-
niquement faisables sont présentés pour
permettre au décideur de choisir libre-
ment.

- Les opérations de réalisation du budget
de trésorerie sont présentées mensuelle-
ment afin de permettre d’éviter des diffi-
cultés financieres entravant le déroulement
normal des activités ou mettant en cause
la crédibilité de I'exploitation.

- Le choix est opéré selon un certain nom-
bre de critéres de performance. La sélec-
tion de ces critéres et de leur priorité n’est
pas absolue. Elle dépend des objectifs de
I'exploitation et du décideur compte tenu
de son environnement. Les critéres propo-
sés tiennent compte de la performance
technico-économique de l'exploitation (la
marge brute globale), du degré d’occupa-
tion des facteurs fixes en 'occurrence la
main d’oeuvre et la mécanisation, ainsi que
des possibilités réelles de sa trésorerie qui
devront faire face aux engagements finan-
ciers de l'exploitation durant la campagne
concernée.

Présentation schématique du modele

L’élaboration du plan de campagne (PC)
démarre par une rotation qui a été sélec-

tionnée au niveau du plan de développe-
ment. Et en tenant compte de I'historique
de l'occupation du sol, des changements
observés et des contraintes de 'environne-
ment, des plans d’occupation du sol sont
alors envisagés selon différentes hypothe-
ses de prix et de rendement. Ayant déja
pris compte comme contrainte les besoins
dictés par l'activité animale et 'activité in-
dustrielle, une série de plans de campagne
seront €laborés et constituent I'ensemble
des choix possibles pour le décideur.
Les étapes d’élaboration du PC par simu-
lation budgétaire suivent la procédure
consignée par le schéma 1.

Au niveau du processus de suivi
continu des réalisations

Le systtme a prévu une procédure de
contrdle des prévisions et d’appréciation
du niveau de réalisation des objectifs.
Les prévisions étant mensuelles alors que
les réalisations sont quotidiennes, le syste-
mes de suivi a prévu une consolidation
mensuelle des réalisations concernant les
aspects a vérifier afin de pouvoir faire les
ajustements nécessaires.

Pour chaque niveau de contrble des réali-
sations, il a été arrété des critéres d’appré-
ciation technico-économique pouvant ain-
si orienter la décision du gestionnaire.

Le processus d’ajustement

Ce processus d’ajustement des prévisions
a court terme s'avere indispensable pour
tracer chaque année la trajectoire de l'ex-
ploitation. Les prévisions a long terme ont
besoin également d’étre ajustées en tenant
compte des réalisations des actions qui ont
été arrétées par le plan de développement
(P.D.) de telle facon que 'UCPA dispose-
rait continuellement d’'un plan de mise en
oeuvre qui est actualisé.

Cette approche d’ajustement des prévi-
sions suppose un systeme intégré du plan
de développement et du plan de campa-
gne. En effet dés la premiere année du
P.D. le plan de campagne éclate des pré-
visions annuelles en prévisions mensuel-
les tout en tenant compte des corrections
éventuelles apportées par les événements
de I'année écoulée. Les réalisations de I'an-
née en cours affecteront probablement les
prévisions de la deuxiéme année de I'étu-
de de développement. Ces dernieres étant
corrigées seront a la base pour les prévi-
sions du plan de campagne qui a son tour,
procédera a I'éclatement des prévisions an-
nuelles du P.D. en prévisions mensuelles
et ainsi de suite, jusqu'a la fin du projet
de développement de I'UCP

La répresentation schématique du modele
de gestion intégré (Plan de developpement
et plan de campagne) est montrée par le
schéma 2.

La liaison entre le plan de développement
et le plan de campagne est établie deés
qu’on a choisi le scénario de développe-
ment convenable et dés la premiéere année
de la mise en oeuvre du projet. On distin-
gue quatre phases au niveau de ce mode-
le de systeme de gestion intégré:
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LEGENDES DU SCHEMA 63: « Q acheter/ingrédient/Ul/mois
7 Calcul des données de la main d’'oeuvre (MO)
I Saisie du plan d’occupation du sol (POS) a simuler 71: Besoin total en MO/mois
2: Elaboration des prévisions de la spéculation végétale et calcul 72: Diponibilités en MO/mois
de la marge brute par POS par bypothése et par mois 8: Calcul du bilan de la traction et des données de la mécanisation
21: Caractéristiques techniques /actvité/mois 81: Besoin c lé en mécanisati
22: Hypothéses 82: Disponibilité en beure de traction/catégorie d'engin/mois
3 Détermination de la ration/jour/race/catégorie/période 9: calcul de la marge brute de U'exploitation
31: Articles en stok initial 91:Autres charges variables c de Uexploitation/mois
4 Détermination du bilan en UF 92 consommation en piéces de rechange et carburant/catigorie
41: Production/activité/POS/bypothése/mois d’engin/mois
42: Effectif prévisionnel/race/catégorie/mois 93: Frais de MO occasionnelle/mois
5: Calcul de la marge brute de spéculation animale/POS/bypotbé-  10: Détermination du solde de trésorerie/mois
se 11: Présentation des r ltats éc ique/mois
51: Validation du bilan fourrager 12: Choix du plan d’occupation du sol
6: Calcul de la marge brute de l'unité de transformation 13: Fin de la simulation
61: Quantité a transformer par les tiers/ingrédient/ 14 Retour a une autre bypothése

unité industrielle/mois
62: « « par la ferme/ingrédien/par Ul/mois

a —» b: Ordre des tdches
a —-»b: tdche a est nécessaire pour U'élaboration de la tdche b

Schéma 1 - Schéma d’élaboration du PC par simulation.
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Analyse approfondie de P =E
a_situation actuelle
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IDENTIFICATION DES POLITIQUES DE PIIASE 1
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P1

I

P2 P3 Pn
TRAITEMENT MECANIQUE DES DONNEES PIIASE 2
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v
CHOIX D’UNE ALTERNATIVE DE DEVELOPPEMENT IASE 3

! !

I PLAN DE DEVELOPPEMENT CHOISI |

l [71 ] [4 J ls l PHASE 4
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l l

ey 300
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Schéma 2 - Schéma du modéle de gestion integreé.
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Phase 1: Identification des politiques
de développement

[ sagit d’'identifier les politiques de déve-
.oppemnt possibles a partir de I'analyse de
la situation actuelle et des contraintes en-
vironementales pour aboutir a n alternati-
ves de développemnt possibles (P1...Pn).
C'est une phase de refflexion en temps ré-
el.

Phase 2: Traitement mécanique des
données

Il s'agit de saisir automatiquement toutes
les alternatives arrétée au niveau de la pre-
miere phase et les traiter mécaniquement
pour dégager les valeurs des différents in-
dicateurs de choix de chaque alternative
(RL..Rn). c'est une phase mécanique en
temps différé.

Phase 3: choix du plan de dévelop-
pement

A partir d'indicateurs et de résultats déga-
gés au niveau de la deuxieme phase, le
décideur, compte tenu de son environne-
ment socio-économique pourrait en choi-
sir l'alternative de développemnt qui lui
semble convenable et rationnelle. C'est le
plan de développement choisi et 2 mettre
en oeuvre. Le choix se fait en temps réel.

T ey,
M
A
== R
e o
= A

Phase 4: Mise en oeuvre, suivi et ajus-
tement

Au niveau de cette phase, il y a lieu le pas-
sage du plan de développement (long ter-
me) au plan de campagne (court terme),
L’exécution des prévisions, le suivi et I'éva-
luation des réalisations ainsi que les ajus-
tements.

Cette phase compred 5 étapes:

Etape A: Actualisation et éclatement
mensuel des opérations

C’est le passage du plan de développement
au plan de campagne. La 1 ere année du
P.D serait actualisée le jour de I'exécution
et les prévisions seront alors éclatées men-
suellement, et ceci afin d’avoir un plan
d’opération mensuel de la 1 ére année.

Etape B: Réalisation

Cest le passage du plan d'opération 2a
I'exécution. 1” représente, au niveau du
schéma, les réalisations de la 1 ére année
du plan de développement.

Etape C: Ajustements intra-annuels

Il s’agit des ajustements qui pourront avoir
lieu au cours de 'exécution et qui se limi-
tent au plan d’opération de la 1 eére année

sans affecter les prévisions a long terme.

Etape D: Ajustements inter-annuels
C'est une phase ascendante, ou de retour
du plan de campagne au plan de dévelop-
pement. A la lumiére des réalisation de la
premiere année, le plan de développement
va étre ajusté pour donner lieu 2 un autre
plan de développement sur un nombre
d’années identique au premier. C'est I'éta-
pe E.

Etape E: Plan de développement dyna-
mique

L’ajustement du plan de développement
donnera un autre actualisée sur un méme
nombre d’année que le précédent. C'est le
caractere dynamique du plan de dévelop-
pement.

Conclusion

Le modele de systeme ainsi présenté a
I'avantage d'étre concu sur un type de
grande exploitation agricole qui appartient
au secteur organisé dont le systéme de ges-
tion actuel fonctionnait depuis les années
soixante et a fait I'objet de plusieurs tra-
vaux de recherche et de diagnostic. Ce qui
a permis, en conséquence, de confection-
ner un outil mieux adapté aux besoins des
utilisateurs.

Ce modele proposé pour les U.C.P.A.
pourrait étre, facilement, convertible a
drautres types de grandes exploitations
agricoles tunisiennes.

Toutefois, il convient de signaler que cer-
tains éléments de précision doivent étre
apportés pour perfectionner ce systéme.
En l'occurrence, il s’agit sur le plan métho-
dologique du choix des critéres utilisés
pour l'appréciation des plans d’'occupation
du sol proposés ainsi que de I'estimation
de la marge d’écart permettant de déclen-
cher la phase d’ajustement des prévisions
lorsque ces écarts entre prévisions et ré-
alisations existent. Ce qui, a notre sens,
pourrait faire 'objet de travaux de recher-
che afin de contribuer a donner des ré-
ponses a ces questions. [
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