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_________ R_a_p_p_o_rt_d_'_aU_d_it 1

Entite auditee :

COOPERA TIVA REGIONAL TRITICOLA SERRANA LIDA (Cotrijui)

Objectif de la mission:

Permettre a. Cotrijui de develop per ses ventes, notamment en s'implantant dans la grande

distribution qui connait un developpement important au Bresil et qui, comme aux Etats-Unis ou

en Europe, changera radicalement

• les relations entre producteurs et distributeurs

• les habitudes des consommateurs finaux.

Et pour ce faire, :

• examiner l'existant (production, gamme de produits disponibles, positionnement des

produits et des marques diffusees, politique de prix, ...)

• determiner les facteurs susceptibles d'offrir a.Cotrijui un avantage competitif significatif

vis-a.-vis de la concurrence.
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1- Cotrijui : un colosse aux pieds d'argile ...

Cooperativa Regional Triticola Serrana Ltda - COTRIJUI dont Ie siege est it Ijui (Rio Grande do

Sui - Bresil) est l'une des plus importantes cooperatives de production du Bresil.

Elle compte aujourd'hui plus de 12.500 associes, pres de 1.200 employes et 8 centres de

production tous implantes dans I'etat du Rio Grande do SuI.

... equipee d'un outil de production performant

Cotrijui dispose:

• d'un outil de production en excellent etat de fonctionnement ou Ie temps de latence

pour atteindre la capacite maximale de production apres la mise en marche de l'outil de

production ne depasse pas 2 h

• d'une importante capacite de production (possibilite de travailler 5 jours par semaine et

d'effectuer Ie samedi et Ie dimanche les operations de maintenance et de nettoyage).

... ou Ie facteur limitant est bien maitrise

De fa~on evidente, Ie facteur limitant de l'unite de production se situe it la derniere etape

(conditionnement); Ie rangement des produits finis y etant realise manuellement.

Cependant, la grande souplesse resultant de la forte interoperabilite des employes permet

d'adapter au mieux Ie volume prepare aux commandes et ainsi, de reduire de fa~on

considerable Ie volume des stocks de produits finis.

... mais un outil de production fortement sous-utilise

Si I'annee 98 a ete exceptionnelle en raison d'achats gouvernementaux importants (annee

electorale oblige), Ie volume des ventes de Cotrijui n'a cesse de se deteriorer depuis et ce, dans

chacune des grandes familIes de produits.

EMKGS EMKGS EMKGS
PRODUTO 1997 1998 1999

Derivados do Milho 5.996.236 15.539.023 2.710.571
Derivados da Aveia 804.097 643.395 359.297
Derivados de Centeio 236.427 398.277 304.697
Outros produtos 3.837.365 5.990.074 6.252.047

L'une des raisons evoquees serait I'impossibilite pour Cotrijui (comme pour de nombreuses

autres cooperatives) de repondre aux contraintes des appels d'offres publiques.
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... qui handicape sa competitivite

II en resulte qu'aujourd'hui l'outil de production est fortement sous-utilise (entre y.j et 1/3 de sa

capacite optimum) et que cette charge de travail insuffisante greve lourdement Ie prix de

revient des produits finis (les frais fixes etant amortis sur un faible volume).
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2 - Une politique de distribution inadaptE~e

Aujourd'hui, Cotrijui vend ses produits finis:

• aux grandes surfaces (pres de 90% de ventes realisees)

• a des magasins independants (environ 10% des ventes)

• aux industries intermediaires (2 a 3% des ventes)

La commande minimum est de 50 Kg de produits assortis.

... ou les prix de vente pratiques sont inadequats

Les prix de ventes sont:

• identiques pour tous les clients (lIs ne sont fonction que des couts de production et sont

determines au cout des facteurs)

• independants du volume du conditionnement (les prix au kilo sont identiques, au

mieux, pour un sachet de 5 kg par rapport a un sachet d 'un kilo)

• independants des quantites commandees. La difference de prix au niveau du client

final dependant uniquement du taux de marge retenu par Ie distributeur (generalement

pres de 40% pour les grandes surfaces et 20% pour les magasins).

... engendrant des couts annexes importants sans developper les ventes

Sans incitant economique particulier, la consommation s'oriente de plus en plus:

• vers des conditionnements unitaires de faibles volumes (demande de riz par paquet de

1 kg au lieu de 2 ou 5 kg), plus compatibles avec les surfaces reduites disponibles pour

Ie rangement dans les logements

• vers des commandes moyennes faibles qui, compte tenu de l'impact des couts de

transport rend les produits non competitifs au dela de 200 km des zones de production.

... meme avec une force de vente plus importante

Afin d'enrayer la baisse de ses ventes et tenter de retrouver une croissance, Cotrijui est en train

de renforcer sa force de vente qui passera de 5 a 18 personnes par Ie recours a des societes de

representation commerciale, remunerees au pourcentage (de 1 a 5% selon les produits et les

marges de chaque produit).
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Malheureusement cette initiative ne resoudra en rien Ie probleme de Cotrijui qui doit vendre de

grandes quantites de produits pour saturer son outil de production et atteindre ainsi Ie cout de

production optimum.

D'ailleurs, et c'est une erreur classique, lorsque les ventes s'essoufflent ou semblent stagner (a

fortiori lorsqu'elles regressent), il semble que la panacee la plus courante consiste a redynamiser

et a augmenter la force de vente.

Pourtant aussi bon vendeur puisse-t-on etre, il est difficile de vendre des produits mal

positionnes.

Aussi, aujourd'hui, avant d'accroitre cette force de vente, il convient au prealable de lui

apporter une gamme de produits repondant aux attentes du marche.
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3 -Une gamme incomplete

... tant au niveau des produits

Si des complements de gamme de produits alimentaires elabores (Ketchup) pris en negoce ont

ete incorpores, il reste encore beau coup a faire surtout sur les produits de base disponibles,

notamment dans l'objectif :

• d'utiliser de fa~on plus importante l'outil de production

• de repositionner les couts de production pour les rendre competitifs.

Prenons un exemple simple mais parI ant, Ie cas du riz.

Aujourd'hui, Ie riz reste dans l'alimentation un produit de grande consommation.

La multiplication des marques sur les lineaires des distributeurs est d'ailleurs impressionnante

et l'eventail de prix rencontre aussi large que Ie nombre de marques presentes.

Bien que la legislation definisse 3 types de riz en fonction du pourcentage de brisures qu'il

contient (Type 1lorsqu'il contient moins de 10% de brisures, Type 2lorsqu'il contient moins de

20% de brisures, Type 3 lorsqu'il contient moins de 30% de brisures), seuls 2 types (Tl et T2)

sont disponibles a la vente au grand public.

II en est de meme pour les melanges de cereales destinees a l'alimentation matinale qui ne sont

pas vendues aujourd'hui sous forme de melange (type All Bran) associ ant plusieurs cereales

differentes (et parfois des fruits sees)

... qu'au niveau des prix

Si nous prenons a nouveau l'exemple du riz, nous observons pour la marque LOPRISTI

(marque de Cotrijui) que Ie type 1 est vendu 3,39 $R Ie sachet de 5 kg alors que Ie type 2 est

vendu 3,30 $R Ie sachet de 5 kg

Ainsi, l'ecart de prix n'est pas suffisant pour que chacun des produits trouve son segment de

clientele.

D'ailleurs, les etudes marketing montrent toutes qu'il est necessaire d'avoir un ecart de prix de 7

a 10 % pour positionner deux produits differents.
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4 - Un elargissement de gamme mal oriente

Aujourd'hui, la remontee d'information destinee a apprecier les besoins des consommateurs

finaux et leur evolution emane des agents commerciaux et des intermediaires professionnels de

l'agroalimentaire (fabriquant d'aromes, de machines, ... ).

Aucune enquete directe d'opinion aupres de consommateurs finaux vis ant a valider les gouts, la

presentation des produits et la gamme dee prix, et de fa-;on generale les besoins patents ou

latents n'a jamais ete realisee.

... tant au niveau des produits

II en resuIte que l'orientation envisagee s'orientait vers:

• l'extrusion ("chips")

• la preparation de melanges plutot destines it l'alimentation infantile

Seulement, l'extrusion qui necessite des investissements importants est aujourd'hui, au niveau

international, l'apanage de grands groupes agroalimentaires qui ont deja commence a s'installer

au Bresil en vue de l'ouverture d'un marche encore balbutiant en raison du prix eleve de ces

produits par rapport au revenu disponible des menages.

Quant a la preparation de melanges destines a l'alimentation infantile, il convient de remarquer

que seuls trouveront leur place dans les lineaires les produits comportant une base lactee

importante; matiere premiere dont ne dispose pas Cotrijui.

... qu'au niveau du "packaging"

Un effort important concernant Ie marquage et de fa-;on plus generale Ie "packaging" doit etre

realise pour d'une part, mieux differencier les produits (exemple Boite d'avoine en farine et

flocons) et d'autre part, seduire les consommateurs en rendant les produits plus attractifs et

plus pratiques.
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5 - Une politi que de gestion des marques inadaph~e

Cotrijui diffuse ses produits secs sous deux marques Cotrijui et Cooper et ses produits carnes

sous la marque Tche.

Malheureusement:

• la marque Cortrijui (et son logo) dont on a voulu faire un gage de qualite des produits

diffuses apparait egalement sur les produits Cooper

• les memes marques sont utilisees quelques soient les canaux de distribution (ce qui

permet de comparer immediatement les prix d'un circuit de distribution a l'autre et

dans un meme circuit, d'un distributeur a l'autre)
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6 - Une politi que de communication active

De fa<;oninteressante, il convient de relever :

• que la politique de communication active menee par Cotrijui utilise tous les supports

mediatiques : radio (au travers des 2 stations locales les plus ecoutees), television, tracts,

plaquettes (poly-chromiques et pelliculees).

• que les messages publicitaires diffuses sur les chaines radio, qui sont uniquement

destines a la promotion des ventes des supermarches appartenant a Cotrijui, changent

environ tous les deux jours et informent ainsi, de fa<;on permanente, la clientele des

supermarches appartenant a Cotrijui, des promotions et des offres proposees.

... mais dont les retombees ne sont pas mesurees

Cependant, et pour aucun des 8 supermarches, il n'a ete mis en place de suivi permettant de

mesurer les retombees publicitaires, d'olt l'impossibilite:

• de connaitre l'impact reel de chacun des supports mediatiques choisis

• de privilegier Ie ou les support(s) a plus fort impact

• d'adapter et d'ameliorer l'efficacite du message publicitaire.

Cotrijuil Oelobre 2000 I page 10 sur~L
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7 - Une chaine de supermarches interessante

Comme nous l'avons indique, Cotrijui dispose en nom propre de 8 points de vente directe au

consommateur final (supermarches) ou Ie volume moyen de vente mensuel approche Ie USD

1.000.000

... avec une organisation et une gestion "andenne"

La disposition des produits dans Ie magasin oMit plus a des contraintes de place qu'a une

organisation incitant Ie client a accroitre ses achats.

La performance des lineaires n'est pas mesuree, Ie marquage des zones et des produits est

insuffisant.

Les lineaires sont constamment remplis, les stocks moyens sont de 25 jours, l'organisation des

achats n'est pas centralisee vers des personnes specifiquement formees a cette fonction, ...

... avec un semblant d'adaptation a la concurrence

En effet, les prix des produits en vente dans les supermarcMs sont ajustes, a la hausse comme a

la baisse, chaque semaine en fonction des prix proposes par la concurrence.

La repercussion des baisses n'est effective que dans Ie cas ou Ie prix de la concurrence n'est pas

inferieur au prix d'achat du produit.

Cotrijuil Octobre 2000 I page [1 ,w"~t



I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

8 - Un espoir cependant

Malgre toutes les insuffisances relevees, la situation de Cotrijui est loin d'etre irreversible et son

redressement, sans necessiter la mobilisation de moyens financiers import ants, semble a la

portee de professionnels qui malheureusement aujourd'hui ne se trouvent cependant pas au

Bresil.
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9 - Les pistes a explorer pour un redeploiement

... un atout essentiel, 8 supermarches vendant directement au consommateur final

La possibilite de vendre directement au consommateur final constitue un atout essentiel pour la

perennite financiere d'une cooperative.

En effet, l'experience et Ie recul sur l'evolution des pratiques de la grande distribution aux Etats-

Unis et en Europe nous montrent que les marges les plus importantes se font au niveau de la

distribution et non de la production.

Que lorsque les producteurs locaux ne sont pas competitifs, les distributeurs ont recours aux

importations.

Qu'ainsi, et compte tenu du fait qu'en ce qui concerne les produits alimentaires, et plus

particulierement encore pour les produits de base, l'offre au niveau mondial etant superieure a

la demande, ce sont les producteurs locaux qui font toujours les frais d'une concurrence

internationale d'autant plus exacerbee qu'elle est impulsee par des groupes internationaux

disposant d'une grande puissance financiere.

Aussi, ilconvient de conserver, et meme de develop per, cet acces direct au consommateur final

qui, en plus, doit etre utilise comme laboratoire pour tester la reaction des consommateurs vis-

a-vis de toutes nouvelles offrent resultant de l'elargissement de la gamme, tant au niveau des

produits qu'au niveau des prix.

La strategie de redressement passera donc d'abord par l'amelioration de l'efficacite des

supermarches.

... une necessaire reorganisation de la distribution integree

avec entre autre et sans que la liste soit exhaustive:

• reorganisation generale de la surface disponible

o redefinition des espaces alloues a chaque produits

o determination du positionnement de chaque lineaire et de chaque produit

o amelioration de la signaletique

• determination, pour chaque produit,

Cotrijuil Octobre 2000 I page 13 su, l~~



I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

o de l'espace disponible dans Ie lineaire en fonction des ventes actuelles ou

d'objectifs de ventes attendues ou souhaitees

• gestion des tetes de gondoles

o d'objectifs de vente

o de la politique de promotion et d'incitation a la vente

• en liaison avec la politique de communication

• organisation des receptions de marchandises

o gestion des stocks (Ie stock maximal disponible ne doit pas depasser une

semaine de vente)

• organisation de la frequence de la mise en rayon et des quantites maximales disponibles

mise en rayon

• organisation de l'information disponible pour l'orienter

o vers une meilleure connaissance de l'evolution des ventes

o vers une meilleure prevision des ventes

o vers une meilleure gestion

• des promotions

• de l'efficacite des tetes de gondoles

• des retours publicitaires

• centralisation des achats pour l'ensemble des supermarches de Cotrijui

o avec creation d'une centrale d'achats

o ou les acheteurs sont des professionnels specialement formes a l'achat

... un indispensable elargissement du nombre de points de vente

Par ouverture de nouveaux supermarches

Comme no us l'avons explique auparavant, si Cotrijui, et les autres cooperatives, veulent

demeurer un facteur de stabilisation du developpement rural, il est indispensable qu'elles

representent:

• un poids import ants dans la grande distribution

• une alternative face aux autres grands groupes.

II est dans ce cas necessaire d'envisager d'accroitre de fac;on rapide Ie nombre de points de vente

de type supermarches afin de representer un part de marche importante dans la grande

distribution hors des megapoles.
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Par creation d'une nouvelle chaIne de magasins specialises positionnes "choix limite et a prix

bas"

Afin de satisfaire la plus large population, ilconviendra d'examiner l'interet d'etablir une chame

de magasins de petites ou de moyennes surfaces specialises (type Aldi, Lidl, ... ) proposant un

nombre de references tres reduit uniquement positionnes en premier prix.

Ce pourrait-etre au debut uniquement des magasins vendant des produits de premiere

necessite (riz, mills, avoine, ... ), de faible qualite mais a prix tres bas.

Ceci en vue de capter une clientele qui aujourd'hui n'a pas les moyens de frequenter les grandes

surfaces et res tent traditionnelle dans ses achats.

... par une communication originale

Pour se demarquer des grands groupes multinationaux et profiter de la proximite de la

cooperative avec les habitants pour rechercher a communiquer de fac;on originale (l'objectif

sous-entendu etant "nous vous offrons les memes produits que les autres distributeurs, avec

une meilleure qualite, a meilleurs prix et en plus, parce que nous sommes plus proches de vous,

nous sommes solidaires des autres ").

Ainsi, en fonction de la sensibilite de la region, une politique de communication basee sur la

solidarite pourra etre engagee (exemple : pour chaque paquet de riz de 5 kg vendu, 0,10 R$ sous

forme de riz (ou autre produit) sera distribue aux pauvres (avec support de la presse locale

pour montrer l'effectivite de l'engagement).

... par un suivi de la politique de communication

Si l'utilisation de tous les medias permet de toucher une cible tres large, il convient de gerer

efficacement chacune des voies de communication utilisees afin d'optimiser leur puissance.

Aussi, pour chaque medium, il conviendra notamment:

• de mesurer l'impact sur l'augmentation des ventes de chaque communication effectuee

• de determiner Ie type de message publicitaire Ie plus adapte au medium choisi

• de determiner la vitesse des retombees

• de calculer Ie ratio: profit genere / COlltde la communication

Cotrijuv Octubre 2000 / page IS sur$



I
I
I
I
I
I
I
I
.1
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

... par un elargissement de gamme

Il convient de couvrir les besoins de tous les segments de consommation tant au niveau des

produits que des prix.

Au niveau des produits et des marques

11sera dans un premier temps plus aise de s'attacher:

• a elaborer une gamme aussi large que possible de produits avec des marques

differen tiees

Prenons a nouveau l'exemple du riz.

La legislation definit 3 types de riz dont seuls 2 types (Tl et T2) sont disponibles a la

vente au grand public.

On sait que Ie riz considere par Ie consommateur comme etant Ie meilleur est la marque

Tio Joao (prix pour 5 kg : 4,37 $R) alors que la marque LEVISTI (Type 1 de Cotrijui) est

vendu au prix pour 5 kg : 3,39 $R).

Aujourd'hui, aucune marque ne propose une qualite superieure sans brisure.

La mise sur Ie marche d'une qualite sans brisure destinee a capter la clientele de Tio

Joao pourrait etre proposee par Cotrijui, en plus, a un prix tres competitif voisin de 4 $R

pour 5 kg pour une qualite superieure.

Sachant que Ie coOt supplementaire pour obtenir Ie produit sans brisure est au

maximum de 0,20 $R, ce nouveau produit genererait un supplement de marge de 4,00 -

3,39 =0,61 $R au minimum.

Par ailleurs, et afin de couvrir un segment de marche aujourd'hui laisse sans offre, et

destine a satisfaire les besoins d'une population au pouvoir d'achat tres faible, il serait

judicieux de proposer du riz de type 3 au prix de 2,8 $R pour 5 Kg.

La combinaison des deux offres reduirait Ie surcoOt de production du produit haut de

gamme (qui pourrait alors etre presente en boite carton de 1 Kg, facile a ranger, jolie,

valorisant au mieux Ie produit (surcoOt 0,15 $R) ) et ouvrirait un marche d'autant plus

captif qu'un produit de type 3 s'accommode parfaitement de recettes ou Ie riz est

compacte (exemple : gateau de riz).

Il est aussi possible de proposer une gamme de riz offrant tous les aspects d'un riz

importe (graphisme en lettres etrangeres + traduction, ... ) afin de satisfaire Ie besoin

d'exotisme des consommateurs a plus fort pouvoir d'achat (tout en restant moins cher

que les produits concurrents proposes aujourd'hui.
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• a elaborer des melanges a partir des produits disponibles (cereales matinales

multifibres)

• a creer de nouvelles utilisations de produits existants

Exemple : Pepites de tournesol grillees et salees pour l'aperitif, melanges exotiques

sucres sales pour aperitifs

• a elaborer des produits facile d'emploi pour la menagere (preparation pour crepes ou

gateaux)

• a elaborer des produits mieux packages

o facilitant la prehension

o facilitant Ie rangement

o plus facilement reconnaissables

o plus attractifs

au niveau des prix

La aussi, la gamme la plus large devra etre proposee.

Attention cependant, com me nous l'avons vu au point 2/ les prix de vente aux distributeurs sont

calcules au cout des facteurs.

Si nous entrons dans Ie detail, nous no tons :

• que la production calcule son prix de vente en multipliant son prix de revient total par

un coefficient compris entre 1,49 et 1/92 (diviseur compris respectivement entre 67 et

52%) selon les produits,

• que ce prix de revient total incorpore deja une marge egale a 13 %

Quant aux supermarches integres (ceux appartenant a Cotrijui), ils appliquent officiellement

une marge de 17% sur les produits alimentaires (bien qu'en y regard ant de plus pres ce

pourcentage apparait substantiellement plus eleve).

Or, Ie supermarche doit rester competitif vis-a-vis de la concurrence constituee notamment par

Carrefour, Sonae et ses filiales, '"

Ainsi, une position rigide sur Ie prix de cession de la part de la production handicape la

distribution, l'empeche d'etre plus competitive et par retour reduit la diffusion des produits

d'ou une moindre utilisation des capacites de production, d'ou un prix moins competitif d'ou

moins de marche ... et la boucle est bouclee ....
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II faut donner au supermarche la capacite d'impulser au maximum ses ventes et de capter ainsi

des parts de marche pour aboutir ainsi a une maximisation de ses profits et par consequent de

ceux de la production

N'oublions pas que, tant que la distribution est integree et c'est tout l'interet de conserver un

acces direct au consommateur final, la production et la distribution integree travaillent en

marge compensee, c'est-a-dire en visant une marge globale pour les deux activites.

... par la recherche de nouveaux debouches

directement vers Ie consommateur final

Lancement de nouvelles habitudes alimentaires, comme par exemple :

• consommation de pepites de tournesol salees pour l'aperitif (ou comme en Espagne,

toute la journee par les enfants)

• promotion des crepes (notamment vis-a-vis des etudiants: repas convivial, facile, ... ) a

base de farine de bIe mais egalement a partir d'autre farine comme Ie sarazin

au travers d'intermediaires

Developpement des pains complets, aux cere ales, ... aupres des boulangers (avec formation

eventuelle pour travailler ces nouvelles farines et association avec de nouvelles levures

permettant de conserver un pain tendre au moins durant 3 jours, meme s'il est conserve a

temperature ambiante.
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Conclusion

Cotrijui dispose d'atouts pour se redeployer est asseoir sa solidite financif~re future:

• un reseau de 8 supermarches

• une informatique capable d'assurer Ie suivi de l'activite commerciale

Cotrijui souffre malheureusement, comme d'ailleurs toutes les cooperatives bresiliennes, d'un

manque de savoir-faire au niveau de la vente en grande distribution, tant en direct qu'en

indirect (vente aux centrales d'achats des autres distributeurs presents sur Ie territoire).

Cette carence est d'autant plus grave qu'il n'existe pas localement de professionnels de ce

secteur encore recent au Bresil.

II convient donc :

• de recruter un team management etranger specialise capable d'assurer Ie redeploiement

et Ie developpement de Cotrijui (eventuellement puisque les causes sont communes,

simuItanement avec celui d'autres cooperatives bresilienne)

• d'organiser parallelement des formations specialisees au sein des universites

bresiliennes avec comme objectif de former des cadres locaux capables d'assumer a
moyen terme toutes les fonctions liees au developpement ineluctable de la grande

distribution.

Fait a Estaimpuis,

Le 30 octobre 2000
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