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1.1 

Le cadre de reference 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Associe a l'histoire personnelle et au profil du (des)dirigeant(s), le cadre de reference des dirigeants 
reunit et explicite les differents elements qui font et feront l'entreprise. 

Histoire personnelle du dirigeant 

A la suite du deces de son mari, Madame Frey s'est employee a redresser et restructurer l'entreprise 
avec l'aide de deux amis: 

Monsieur Mario Filho, Avocat qui occupe aujourd1hui le poste de vice-President de Pomifrai 

Monsieur Pierre Peres, proprietaire et dirigeant d'une entreprise de taille plus petite et presente 
dans le meme secteur d'activite. 

L'entente entre ces trois personnes nous est apparue tres bonne et solide. 

kPM@ Entreprises I Consulting 3 Wavrant I Pomifrai 
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1.2 Profil strategique des dirigeants 

1.2.1 Prom strategique et operationnel 

Gestion strategique 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

.__ ______ .....__ ______ _,__ ___ Gestion operationnelle 

Cette matrice quoique simplificatrice permet de degager le profil de management des Dirigeants. 

0 Entreprises bien gerees maitrisant. la gestion operationnelle mais pauvres en proj ets, en 
approche de nouveaux marches, en recherche et developpement ; elles disposent de ressources 
plus ou moins importantes qu'elles peuvent allouer vers de nouvelles activites ou acquisitions. 

8 Entreprises en declin dont le potentiel s'est epuise et qui n'ont pas su s'ouvrir vers de nouvelles 
activites; en outre, elles disposent de peu ou pas de ressources. 

8 Entreprises "espoir" qui disposent d'activites prometteuses mais qui ne maitrisent pas 
l'operationnel ; vulnerables elles constituent des proies pour les entreprises de zone 1. 

0 Les entreprises "star" qui ont su concilier innovation, gestion, developpement, creation de 
nouvelles activites. 

D'une entreprise en difficultes, les Dirigeants se sont attaches, dans un laps de temps court, a 
reconstruire les facteurs de competitivite et a ameliorer la position concurrentielle. 

Des efforts importants sont encore necessaires mais ils sont identifies par l'equipe dirigeante. 

C'est pourquoi nous avons positionne Pomifrai a !'intersection des zones 3 et 4 de la matrice ; 
l'annee 2000 sera une annee cle pour Pomifrai. 

~ Entreprises I Consulting 4 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMIFRAI FRU/T/CULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

Prof'll strategique des dirigeants 

Nous vous proposons, pour apprecier le profil strategique des Dirigeants, une deuxieme matrice 
combinant et croisant sur une echelle de l a 5, 3 dimensions fondamentales : 

les perspectives et la comprehension des marches, 
la creation des competences necessaires, 
la solidite des relations clients (securite relationnelle). 

Marches 

~11 .• : 

/ ,/ I 

.• 

r ....................................... __ - ........ -................................ "! l 
l I 3 14 I i 

I 
3,5 l. .......................................................................................................... Y· 

Securite 

Aujourd'hui l'entreprise realise un hon score : 

le marche offre des perspectives, 
l'entreprise a su creer les competences necessaires de base, 

Competences 

cependant l'entreprise n'a pas encore developpe une forte politique relationnelle clients. 

Consciente de ses insuffisances le trace en pointille traduit les efforts qui seront entrepris par la 
Direction pour ameliorer et equilibrer sa position sur les trois dimensions. 
Ce nouveau dessin se rapproche de la caricaturale "strategie du champion" que nous reproduisons
ci apres avec les autres archetypes de profil de manager que l'on peut caricaturer. 

KPMGJ Entreprises I Consulting 5 Wavrant I Pomifrai 
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• La strategie du champion 

L'entreprise fait un hon score sur les trois dimensions : 

le marche offre des perspectives, 
l'entreprise a su creer les competences necessaires, 
l'entreprise a reussi a s'assurer des securites relationnelles. 

/'1---~/I 

• La strategie sans filet 

l'entreprise ignore la securite des relations privilegiees, 
elle mise tout sur ses competences et sur le developpement des 
marches. 

Ll-=-=--
1 I 

! I I//_,__ l~~1 
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Diagnostic POMIFRAI FRUIT!CULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

• La strategie aventureuse 

L'entreprise s'est lancee sur un marche potentiel sans s'etre assuree de ses 
propres competences et sans aucune securite relationnelle. 

f 
I 

• La strategie de fils a papa 

L'entreprise agit sur un marche a potentiel dont le manque de competences 
affirmees est compense par une forte securite relationnelle. 

! 
,///'f-·····-········-··"""""'[7 
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• La strategie d'assiste 

Sur un marche a foible potentiel, l'entreprise developpe une forte politique 
relationnelle avec un niveau de competences foible. 

~==D7 
• La strategie philanthrope 

C'est la meme que "l'assiste", l'entreprise agit sur un marche a faible valeur 
mais en deployant une forte competence et de solides qualites 
relationnelles. 

:.: ............................................. .. 

kPMGJ Entreprises I Consulting 7 

Diagnostic POMIFRAI FRUIT!CULTURA SIA 
Ref :SLB!GC/520-99 

• La strategie technicienne 

La competence est affirmee clans un marcM sans perspective et sans 
securite relationnelle. 

.<':~:~~::: =J/ 
• La strategie suicidaire 

L'entreprise foit un mauvais score sur les trois dimensions 

! PIJJIV ~ ...... ..... 
l;:<<:: ....................................................... ...1. ............ · ..... 
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1.3 Vocation - Metiers 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

Madame Frey, s'est donnee les moyens pour produire et vendre 50 000 tonnes de pommes (de 
qualite adaptee aux gouts des consommateurs, varietes Gala et Fuji) destinees aux marches 
interieurs et export. 

Elle desire diversifier son activite vers la transformation des ecarts de tris : compote, jus et autres 
derives. 

1.4 Finalites 

1.4.1 Volontes 

Le projet partage par les principaux collaborateurs doit permettre de : 

produire et commercialiser notamment via l'export, 50 000 tonnes de pommes versus 28 000 
tonnes aujourd'hui, 
d'integrer la filiere aval des compotes et jus par la transformation des ecarts de tris. 

Pour accompagner cette forte croissance sur un marche regi par une strategie de type volume-prix 
et rassurer ses partenaires financiers, Madame Frey a la volonte d'augmenter la rentabilite de son 
entreprise en : 

agissant sur !'amelioration des rendements, de la productivite, et de !'organisation, 
diminuant les frais de fonctionnement, 
augmentant le savoir-faire de son personnel, cle de voute, du progres et de la perennite. 

Madame Frey souhaite aussi pouvoir transmettre a ses enfants une entreprise bien geree et 
concurrentielle. 

1.4.2 Valeurs, ethique, culture 

L'integrite est une caracteristique forte de la personnalite de Madame Frey qui favorise ainsi le 
respect et incite ainsi les collaborateurs a servir l'interet general. 

La recherche d'une qualite adaptee aux besoins des marches, une demarche de gestionnaire, la 
volonte de developper un climat social propice aux echanges et au bien etre consolident le profil de 
dirigeant de Madame Frey . 

Cette toile de fonds, cette image de developpeur integre, de gestionnaire respectueux du social 
representeraient aussi des atouts pour jouer un role de premier plan dans la Cite. 

~ Entreprises I Consulting 8 Wavrant I Pomifrai 
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1.5 Cadre de reference : Diagnostic 

Personnalite de Mme Frey 

Principes de gestion 

Capacites manageriales des Dirigeants 

Projet des dirigeants 
5 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Volontes 

1 Valeurs 

Profil strategique des Dirigeants 

Un profil adapte aux fortes contraintes de l'environnement 

KPMGJ Entreprises I Consulting 9 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Analyse exteme : le secteur de la Pomme 

Situation mondiale 

La pomme occupe la quatrieme place clans les fruits frais les plus commercialises apres la banane, 
!'orange et le raisin. 

Zones M.T 

Hemisphere Nord 
Union Europeenne 9,0 
Autres pays 29,0 

Total 38,0 

Hemisphere Sud 
Bresil 0,7 
Autres 3,3 

Total 4,0 

Total 42,0 

La pomme est produite essentiellement clans !'hemisphere nord. 

La concurrence de cet hemisphere nord ne peut se realiser qu'en contre saison. 

Sur le marcM interieur la concurrence se limite done aux pays limitrophes, Chili, Argentine et 
aussi en raison de l'eloignement de l'Afrique du Sud et de la Nouvelle Zelande . 

L'Argentine s'oriente d'avantage vers la production de la poire alors que le Chili est confronte a la 
valeur du Real pour exporter vers le Bresil. 

La zone d'exportation du Bresil, c'est !'Europe ou elle devra se differencier face a une concurrence 
ancienne et organisee : Australie, Nouvelle Zelande et Afrique du Sud. 

l<PMGJ Entreprises I Consulting 10 Wavrant I Pomifrai 
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Le marche bresilien 

Diagnostic POMJFRAI FRUJTJCULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

Donnees economiques (source etude Promo-Master 1998) 

Consommation 

Gala 40 % 
Fuji 38 % 

800 KT I an 

L 76 % production 

4 14 % importations 

L8o % "bouche" 

420 % industrie 

En raison de la demande, la production se concentre sur la production des pommes bicolores. 

Les pommes rouges sont essentiellement importees mais faiblement consommees, alors que la 
Golden n'est pas appreciee. 

La demande 

• Evolution de la consommation 

Annees 
Population 

Consommation KG/ANIHAB 
(1000 hab) 

1990 143 100 462 132 3,23 

1995 153 500 726 799 4,73 

1998 158 100 778 412 4,92 

Commentaires : 

Consommee par la classe moyenne et les menages a fort revenu la pomme jouit d'un prejuge 
favorable en raison de son potentiel nutritif et de ses apports pour la sante. 

Toutefois ce potentiel de croissance est freine par le pouvoir d'achat des couches sociales pauvres 
et par les effets de !'inflation. 

Si par hypothese, on considere que les pommes sont achetees uniquement par les categories 
sociales "moyennes" et "aisees" (=: 100 millions d'habitants), le nombre de kg consomme par an et 
par habitant passerait a 7,8 compare a 50 kg en Europe. 

~ Entreprises I Consulting 11 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref: SLB/GC/520-99 

Une etude realisee par Promo-Master indique que la pomme est achetee par les femmes (dans 70 % 
des cas). 

• Cette meme etude compare les caracteristiques des pommes sur leur origine de production 
(march6 interieur ou importation), et precise les attentes des consommateurs au travers d'une 
enquete conduite aupres de la distribution : grossistes et detaillants. 

Facteurs de differenciation selon origine de production 

Origine des Grossistes Detaillants 

produits Points forts Points faibles Points forts Points foibles 

Bresil 
Meilleure saveur Qualite insuffisan-

Meilleure saveur Pas belle 
Meilleure texture te 
Meilleure douceur 

Resistance 
Saveur inferieure 

Meilleure apparen-
Importation Moins chere 

(seche, "farine") 
ce Mauvaise saveur 

Calibre Resistance 

Facteurs de qualite et d'acbat 

Grossistes Detaillants 

Uniformite de la couleur Apparence· 
Fermete Couleur 
Saveur douce (pas acide) Saveur 
Calibre moyen Calibre 
Jus succulent 

~ Entreprises I Consulting 12 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLBIGC/520-99 

• Par ailleurs cette etude met en evidence que : 

les consommateurs ·ne savent pas differencier les differentes varietes de pommes (gala, 
fuji, red delicious ... ) et les englobent sous une meme appellation : pomme rouge, 

les consommateurs souhaiteraient trouver des produits tout au long de l'annee 

• Enfin on note que la forte proportion de jeunes et personnes agees entraine une consommation 
de pommes logees dans de petits emballages. 

• Synthese 

Opportunites 

Une production appropriee au 
gout des bresiliens 

Menaces Contraintes 

La faible consommation par ¢ Action marketing au sein 
personne de la profession 

Image sante de la pomme 

Marche de contre Saison a 
!'export et !'import 

~ Entreprises I Consulting 

Excedent de la production ¢ Actions sur les couts, la 
mondiale commercialisation, et la 

differenciation 

L'inflation au Bresil 

Leprix 

13 

¢ Prospection, 
commercialisation, 
fidelisation et importation 

¢ Baisse des couts de 
revient en production 
(vergers) et en station 

Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMJFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

r 2.2.3.1 Les concurrents 
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PRINCIPAUX PRODUCTEURS DE POMMES DU BRESIL 
REPARTITION DE LA PRODUCTION fen tonnes) 

RECOLTE 1997/1998 

RANG ENTREPRISE GALA 

10 FISCHER FRAIBURGO AGRICOLA SIA 52659 
2· AGRICOLA FRAIBURGO SIA 24781 
30 AGROPECUARIA SCHIO L TOA 12859 
40 RASIP AGRO PASTORIL S/A 13761 
5• RENAR MACAS S/A 14988 
6" GALA FRIGQRIFICOS L TOA 14294 
7• MERCOCHEM SIA 9640 
so SANJOS/A 4450 
9• POMIFRAI FRUTICUL TURA S/A 8492 
10° HSA FRUTICUL TURA L TOA 6327 

TOTAL 162251 

RECOL TE 1998/1999 

GOLDEN 

5675 
5340 
482 

2400 
7031 
404 

5612 
50 

124 

27118 

RANG ENTREPRISE GALA GOLDEN 

1· FISCHER FRAIBURGO AGRICOLA SIA 48228 4062 
20 AGRICOLA FRAIBURGO SIA 29524 7643 
3• RASIP AGRO PASTORIL S/A 17297 1869 
4• MERCOCHEM SIA 12025 4005 
5• RENAR MACAS S/A 19300 2500 
50 AGROPECUARIA SCHIO L TDA 13574 654 
7° POMIFRAI FRUTICULTURA S/A 12444 268 
a· SANJOS/A 4438 73 
g• GALA FRIGORIFICOS L TDA 14472 93 
10° AGROPELS/A 14352 46 

TOTAL 185654 21213 

FUJI AUTRES TOTAL % 

41064 2806 102204 28,04% 
16706 453 47280 12,97% 
22283 1042 36666 10,06% 
16280 2200 34641 9,51% 
8383 798 31200 8,56% 

13708 321 28727 7,88% 
10262 1252 26766 7,34% 
18150 500 23150 6,35% 
8970 213 17799 4,88% 
9511 162 16000 4,39% 

165317 9747 364433 100% 

FUJI AUTRES TOTAL % 

36172 2836 91298 24,01% 
19887 627 57681 15,17% 
16730 1983 37879 9,96% 
16894 697 33621 8,84% 
10965 398 33163 8,72% 
15867 884 30979 8,15% 
16051 179 28942 7,61% 
19401 684 24596 6,47% 
8999 365 23929 6,29% 
3268 443 18109 4,76% 

164234 9096 380197 100% 
~ 

Les 10 plus gros producteurs representent 54 % de la production nationale. 

Pomifrai avec 50 KT passerait du 7eme au 3eme rang national. 

~ Entreprises I Consulting 14 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POM!FRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB!GC/520-99 

POSITIONNEMENT DE POMIFRAI PAR RAPPORT A LA PRODUCTION 
NATIONALE (en tonnes) 

Anne es Production nationale Production Pomifrai Part en% 

1985 219555 6198 2.82 
1986 247160 4955 2.00 
1987 178000 8244 4.63 
1988 332331 12683 3.82 
1989 374133 10922 2.92 
1990 355553 10270 2.89 
1991 330750 12066 3.65 
1992 403000 24410 6.06 
1993 518000 12730 2.46 
1994 456800 16040 3.51 
1995 495400 18870 3.81 
1996 544000 32369 5.95 
1997 669102 17799 2.66 
1998 708902 28942 4.08 

POSITIONNEMENT DE POMIFRAI PAR RAPPORT AUX SUPERFICIES CUL TIVEES 
(en ha) au Bresil 

Annees Superficies Bresil Superficie Pomifrai Part en% 

1994 26236 740 2.82 
1995 27572 742 2.69 
1996 28116 905 3.22 
1997 28369 1068 3.76 
1998 29213 1107 3.79 

En passant de 29 KT a 50 KT Pomifrai pourrait representer 7 % de la production nationale et 5 % 
de part de marche. 

~ Entreprises I Consulting 15 Wavrant I Pomifrai 
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2.2.3.2 La distribution 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

• Nous ne possedons pas d'information quant a la repartition des ventes par circuit de 
distribution. 

• L'etude conduite par le cabinet Promo-Master souligne que les consommateurs effectuent de 
plus en plus leurs achats dans les supermarches. 

Cette situation va creer des pressions sur les prix et obliger les entreprises productrices a se 
doter de moyens comme les echanges de donnees informatiques (E.DI). 

• Il apparait aussi une concentration des grossistes qui accentueront aussi leur pouvoir de 
negociation meme si on tient compte de la grande superficie du Bresil. 

• Export 

Tableau des exportations par pays {KT) 

Pays 1996 1997 

Pays Bas 2,2 18,3 
Angleterre 0.6 1,2 
France - -
Autres 0,5 1,2 

Total 3,3 20,7 

L'attractivite de !'export peut etre limite par la politique de change et la surproduction liee a la 
mondialisation des marches. 

Les Pays Bas representent le principal lieu d'exportation ; cependant ce pays sert de plate forme de 
redistribution en Europe. 

Notons que les exportations vers la France sont nulles. 

La qualite des produits est un facteur cle de succes incontournable. 

Le partenariat avec une societe fran9aise apparait judicieux dans la mesure ou cette derniere 
possede une strategie claire en terme d'approvisionnement en contre saison. 

~ Entreprises I Consulting 16 Wavrant I Pomifrai 



2.2.3.3 Contexte concurrentiel 

Position des clients 
- concentration des echanges et pouvoir de negociation 
- negociation des services: emballages, E.D.I 
- qualite 
- profit des clients 
- possibilite d'integration amont 

Pouvoir des clients 

Position des fournisseurs 
- concentration des echanges 
- part des achats de matieres dans le cout de revient 
- poids des apporteurs 
- possibilite d'integration aval 

Pouvoir des fournisseurs 

Menaces extemes 
- entrants potentiels 

. marche inteneur (risques a !'import) 

. export 
- produits substitution 

. risques a !'import 

Obstacles a l'entree 
- economies d'echelle 
- differenciation des produits 
- acces aux circuits de distribution 
- sante financiere des concurrents 
- concentration possible 
- acquisition du savoir-faire 

Pressions externes 

Intensite concurrentielle 
- arguments concurrentiels : differenciation 
- concentration 
- capacites installees 
- taux de croissance 
- innovation, recherche 
- obstacles a la sortie 

lntensite concurrentielle 

~ Entreprises I Consulting 17 
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2.2.3.4 Synthese 

Opportunites 

A vantage concurrentiel en terme 
de qualite 

Augmentation des capacites de 
production ( 50 KT vs 28 KT) 

Partenariat a !'export et a !'import 

K.bM5J Entreprises I Consulting 

Menaces 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref: SLBIGC/520-99 

Contraintes 

Taille des concurrents leader ¢ Optimiser les rendements 
les coilts de revient 

¢ a maintenir 

¢ surproduction ¢ developper la commerciali-
sation 

et 

¢ comprendre la strategie du 
partenaire 

Poids de la distribution hyper 
. 

/supermarches 
> 

¢ baisse des couts de revient 
Concentration des grossistes . 

18 Wavrant I Pomifrai 
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Segmentation stra~egique et elements associes 

Couple produits - marches 

~ Grossistes Detaillants 
Epicerie 

G.M.S Export Industrie 
fine s 

Pomme bicolore x x x x x 
Qualite superieure 

Pomme bicolore x x x 
Qualite Lambda 

Pomme bicolore 
Ecarts de tri 

Autres varietes de 
pommesnon 
Produites 

La societe produit uniquement les varietes Gala et Fuji en raison du gout des consommateurs 
bresiliens. 

Nous n'avons pas approfondi la segmentation des produits kiwi, peches, en raison de leur faible 
production et de leur commercialisation uniquement sur le marche bresilien 

~ Entreprises I Consulting 19 Wavrant I Pomifrai 
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3.2 

3.2.1 

3.2.1.l 

Les domaines d'activites strategiques 

Diagnostic POMIFRA! FRUIT!CULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

Pommes bicolores - qualite superieure - marche bresilien 

D.A.S 

Cibles 

Commercialisation I Marketing 

Outils de gestion 

"Epicerie fine" 

Grossistes 

Qualite 
- saveur 
- couleur 
- calibre 

Regu arite delai 
Besoins 

Reponses 

Mode de lecture : 

• Cette representation permet de visualiser : 
quels sont les clients potentiels de l1activite (axe "cibles"), 
quelles sont leurs attentes (axe "besoins"), 
et quels moyens doivent etre mis en reuvre par l'entreprise pour toucher ces clients et 
repondre a !'ensemble de leurs attentes (axe "reponses"). 

• Les criteres qui sont situes dans ce cube sont geres voir maitrises par Pomifrai alors que ceux 
hors du cube ne le sont pas encore. 

KPM5J Entreprises I Consulting 20 Wavrant I Pomifrai 



, 

-----~·---··--······· .. 
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3.2.1.2 Type de strategie 

3.2.1.3 

Differenciation Volume prix differencie 

Impasse Volume-prix 

Pomifrai evolue sur un marche de plus en plus qualifie volume-prix. 
La qualite des produits lui confere une image differenciee aupres des distributeurs 

Cycle de vie 

' 

: : 

' 
' 

I Grossistes 

Supennarche~~----\' 

Demarrage Expansion Maturite Declin 

kPMGJ Entreprises I Consulting 21 Wavrant I Pomifrai 



3.2.1.4 Les Facteurs Clis d·1 Succes 

Criteres 

-2 

Recherche -Agronomie 

Qualite du produit 

Rendement productivite 

Management, motivation 

Commercialisation 

Marketing 

Outils de gestion 

\ 
KPM5J Entreprise~ I Consulting 

Domination des 
concurrents 

-1 

0 

0 

0 

22 

Diagnostic POMIFRAI FRUJTICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Dommation sur 
les concurrents 

0 +I +2 

6 
0 
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I 3.2.1.5 Grille de synthese 

I 

I 
I 
I ·--..-
I 
I 
I 

..----~~~~~~~~~~~~~~~~~...--~~~~~~~~~~~~~~~~----i 

Elements analyses 

Maturite du secteur: 

taille 

- type de strategie 

- cycle de vie 

croissance 

lntensite concurrentielle du secteur : 

position des clients 

position des fournisseurs 

menace de nouveaux entrants 

- existence de produits de substitution 

rivalite interne 
Evaluation des attraits du secteur: 
- taille du marche 
- part du marche 
- taux de croissance 

nombre de concurrents 
capacites installees 
rentabilite du secteur 
intensite de la rivalite 
niveau de prix 
pression des clients 
maitrise des facteurs cles de succes 

Synthese 

Les concurrents : 
Fischer: 102 KT, Agricola Fraiburgo: 47 KT 

Syn these 

MarcM national dont la taille permet de 
travailler par region. 

Volume-prix difforencie 

Maturite - declin des grossistes au profit des 
supermarches. 

Potentiel de croissance faible en raison de la 
pauvrete d'une grande partie de la population 
et de la richesse des varietes de fruits au Bresil. 

Leur pouvoir de negociation devient fort et 
augmente. 

Faible en terme de produits phytosanitaires. 
Le regroupement d'apporteurs sera un atout. 

Par regroupement ou par !'introduction des 
produits d'importation. 

Tres faible 

Forte 
1 

x 

2,5 

2 
x 
x 
x 

x 
x 
x 
x 

3 

x 

4 5 

350 KT produit par les 9 principaux concurrents (recolte 98/99) 

Facteurs d'evolution: 
- la taille des concurrents, 
- la concentration des distributeurs 
- le levier marketing sur la consommation 
- la fidelisation des clients 

~ Entreprises I Consulting 23 Wavrant I Pomifrai 
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Diagnostic POMIFRA/ FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLB/GC/520-99 

3.2.2 Pommes bicolores - qualite superieure - marcbe export 

3.2.2.1 DAS 

Recherche agronomie 

Performances de l'outil indu 

Commercialisation I Fidelisation 

Outils de gestion 

Veille 

Charte 

Cahier des charges 

Reponses 

~ Entreprises I Consulting 

Cibles 

Metteur en marche - producteurs 

Partenariat Besoins 
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3.2.2.2 Type de strategie 

Diff erenciation 

Impasse 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

0 
Volume prll: differencie 

Volume-prix 

Pomifrai evolue a !'export sur un marche de contre saison. 

La qualite de ses produits la positionne en V .P differencie. 

3.2.2.3 Cycle de vie 

' 
' 

' 

Marc~e 
expof 

L----1"'--

Demarrage Expansion Maturite 

~ Entreprises I Consulting 25 
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3.2.2.4 Les Facteurs Ctes de Succes 

Criteres 

Recherche - Agronomie 

Qualite du produit 

Rendernent - productivite 

Management, motivation 

Commercialisation -
fidelisation 

Marketing 

Outils de gestion 

~ Entreprises I Consulting 
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Domination des 
concurrents 

-1 
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0 

6 

Domination sur 
les concurrents 
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3.2.2.5 Grille de synthese 

Elements analyses 

Maturite du secteur: 

taille 

croissance 

- cycle de vie 

Type de strategie 

Intensite concurrentielle du secteur: 

- position des clients 

position des fournisseurs 

menace de nouveaux entrants 

existence de produits de substitution 

rivalite inteme 
Evaluation des attraits du secteur : 
- taille du marche 
- part du marche 
- taux de croissance 
- nombre de concurrents 
- capacites installees 
- rentabilite du secteur 

intensite de la rivalite 
- niveau de prix 
- pression des clients 
maitrise des facteurs cles de succes 
Synthese: 
Les concurrents : 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLBIGC/520-99 

Synthese 

March6 europeen a travailler par pays et type 
de professionnel. 

A evaluer en raison de problemes de 
protectionnisme des producteurs, actualite en 
France, concurrence (Australie, Nlle Zelande, 
Afrique du Sud) 

Besoin de contre saison en emergence 

Volume - prix differencie 

Les intermediaires sont dependants des 
distributeurs finaux dont les regroupements 
sont d'actualite 

Faible en terme de produits phytosanitaires 

Surproduction et arrivee de l'Australie, la Nile 
Zelande ... 

La conservation des pommes due a la 
surproduction 

Forte 

x 

x 

x 

3 

2 

x 
x 

x 

' 3 4 5 
' x 

' x 
x 

' 

l 
Afrique du Sud, Nlle Zelande, Chili, Argentine, les gros producteurs bresiliens 

Facteurs d'evolution du D.A.S: 
- la taille des concurrents, 
- la capacite a fideliser les clients, a nouer des partenariats 
- la mondialisation, 
- le lobbying de protection, 

~ Entreprises I Consulting 27 Wavrant I Pomifrai 
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3.2.3 Pommes : ecarts de tri 

- 3.2.3.1 D.A.S 
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Besoins 
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Differenciation Volume prix diff erencie 

Impasse 
0 

Volume-prix 

Demarrage Expansion Maturite Declin 
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- 3.2.3.4 Les facteurs cles de succes 

Criteres 

Volumes 

Qualite 

Varietes 

Prix 

kPMGJ Entreprises I Consulting 

Domination des 
concurrents 

-2 -1 

0 

0 
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I 3.2.3.5 Grilles de synthese 
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Elements analyses Synthese 

Maturite du secteur: 

- taille Marche national 

- cycle de vie Maturite 

- croissance Faible 

Type de strategie Volume-prix 

Intensite concurrentielle du secteur : 

- position des clients Forte voire dominante 

- rivalite interne Renforcee avec l'augmentation des capacites 
des concurrents 

Evaluation des attraits du secteur : 1 2 

I 

3 4 5 
- taille du marche x 
- part du marcM x 
- taux de croissance x 
- nombre de concurrents x 

I 
- capacites installees x 
- rentabilite du secteur x 
- intensite de la rivalite x 
- niveau de prix x 
- pression des clients x 
mattrise des facteurs cles de succes x 
Synthese: 2,5 
Les concurrents : 
Idem que sur les marches du frais 

Facteurs d'evolution du D.A.S: 
- l'accroissement des capacites de production (taille de certains concurrents), 
- la pression des clients, 
- actuellement pas de valeur ajoutee sur la transformation des pommes bicolores 

~ Entreprises I Consulting 31 Wavrant I Pomifrai 
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3.2.4 Pommes bicolores - qualite Lambda 

k 
·~· 

Ce D.A.S s'apparente au D.A.S n° 1. 

Cependant ce D.A.S evolue dans une strategie de volume-prix ce qui positionne "le prix" comme la 

premiere attente des clients. 

~ Entreprises I Consulting 
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er- Diagnostic inteme 

'n-1 La production 

t._'..l Tableau : superficies plantees - Pommiers en reals 

Annee 
de Gala 

plan ta-
tion 

Superfi- Age Rende- Produc- Couts 
cie (ha) (annee) ment ti on 

1975 38.81 24 35.87 1392.21 156827.1 

1977 3.87 22 21.70 83.98 15638.2 

1980 4.87 19 34.68 168.8 19679.1 

1981 20.26 18 36.00 729.46 81868.5 

1982 3.93 17 46.77 183.82 16714.9 

1983 13.73 16 49.23 675.88 58396.1 
1984 23.75 15 31.98 759.64 99955.7 

1985 10.49 14 45.32 475.36 44615.8 
1986 1.78 13 52.09 92.72 7102.7 
1987 
1988 21.58 11 46.74 1008.64 87443.9 
1989 29.12 10 30.41 885.47 108304.I 
1990 49.19 9 30.1 l 1481.17 205641.0 
1991 53.35 8 24.54 1309.37 198421.3 
1992 37.11 7 37.87 1405.54 148081.0 
1993 34.45 6 25.96 894.44 133553.8 
1994 18.34 5 33.34 611.5 72745.3 
1995 2.14 4 4.27 9.13 7959.l 
1996 163.30 3 1.55 253.86 318131.7 
1997 163.44 2 0.08 13.68 314693.3 
1998 38.98 1 0.00 67804.0 

732.49 12434.67 2163577. 
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Fuji 

Superfi- Age Rende- Produc-
cie(ha) (annee) ment ti on 

70.02 24 32.68 2288.00 
6.56 22 32.87 215.60 

5.21 18 65.78 342.72 
8.71 17 56.60 493.00 

21.74 16 56.91 1237.24 
23.51 15 51.39 1208.28 
29.62 14 59.03 1748.48 
36.71 13 38.95 1429.74 
19.09 12 47.13 899.64 
41.81 11 43.98 1838.90 
41.35 IO 35.73 1477.30 
37.94 9 29.07 1102.820 
35.42 8 38.29 1356.30 
2.40 7 2.73 6.56 
5.54 6 26.43 146.40 

385.63 15790.98 

Wavrant I Pomifrai 

Couts 

282943.4 
26508.2 

22159.0 
37045.l 
92464.0 
87439.2 

125979.l 
146484.9 
76175.3 

165482.8 
157261.0 
159312.7 
132208.2 

9576.7 
22106.4 

1543146 
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4.1.3 

Pomifrai evolution des coots de production en US $ 

0.5 

0.45 

0.4 

0.35 

0.3 

0.25 

0.2 

0.15 

0.1 

0.05 

0 

96/97 97/98 98/99 
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•vergers 

•station 

D administratif 

Dtotal 

Ces prix apparaissent tres competitifs par rapport aux donnees de la production frruiyaise. 

Pomifrai evolution production 

. ' 

tonnage 

35000 

30000 

25000 

20000 
!•tonnage I 

15000 

10000 

5000 

0 
95/96 96/97 98/99 
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1 • 1.4 Diagnostic Interne : les vergers · 

Forces Faiblesses Propositions 

Absence de protection contre 
la grele 

Des lacunes en gestion q Action commune avec le 
responsable financier 
pour maitriser taus les 
composants des couts de 
revient. 

- Serieux et expertise du 
responsable 

- Conseil exteme 

- Prix de revient competitif 
vis a vis strategie export 

I 
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t.1 ; Diagnostic interne : la station 

~.. 5.1 L 'outi/: 

·-

Forces 

- La technologie de 
conditionnement est 
banalisee et ma1trisee par 
Pomifrai 

- Les capacites ne sont pas 
saturees et !'augmentation 
de la production des 
vergers sera absorbee par 
une organisation en 
travail poste 

- L'entreprise envisage 
aussi de vendre de la 
capacite de conditionne
ment a des producteurs 

La machine MAF date de 
1993 
Quelques mises a niveau 
seront necessaires pour 
faire face a la nouvelle 
charge de travail 

- Prix de revient competitif 
vis a vis strategie export 

~ Entreprises I Consulting 
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Faiblesses 

Le Froid: 
Insuffisance de stockage en 
ULO 

La logistique : 
- pas de palettisation, 
- pas de quai de 

chargement 

36 

Propositions 

¢ Cette nouvelle organisa
tion necessitera de piloter 
etroitement le responsa
ble du Packing et 
d'anticiper la formation 
ou le recrutement d'un 
nouveau chef d'equipe 

c:> Bien evaluer le prix de la 
prestation 

¢ Le nouvel investissement 
va permettre sans 
probleme de faire face a 
l'accroissement de la 
production 

¢ Valider les investisse
ments par un calcul de 
rentabilite 

Wavrant I Pomifrai 
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4.1.5.2 L 'organisation : 

Forces 

kPMGJ Entreprises I Consulting 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

Faiblesses Propositions 

Les donnees techniques de ¢ 

!'atelier de conditionnement 
C'est une priorite : action 
a conduire en relation 
avec le responsable 
financier Ari Guidani. 
Mise en place d'une 
gestion informatisee de la 
production (G.P.A.O). 
Rapprochement avec les 
donnees comptables 
( analytique) 

ne sont pas maitrisees avec 
pour consequence une non
connaissance des couts de 
revient 

Organisation "papivore": 
Production de nombreux 
documents et papiers 
emanant des ateliers et qui ne 
font pas l'objet d'une synthese 
et de suivi. 

37 

c:> A simplifier clans le cadre 
du schema directeur de 
!'information a elaborer. 

Wavrant I Pomifrai 



4. " 5.3 Le management, le personnel: 

Forces 

La motivation du responsable 
de production 

~ Entreprises I Consulting 
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Faiblesses 

Formation du responsable du 
packing 

Propositions 

q Ameliorer ses 
competences par une 
formation aux elements 
cles de la performance : 
productivite, juste a 
temps, stocks, budget, 
management d'equipe, 
donnees techniques, 
cout de revient ... 

Communication avec 
responsable des vergers 

le q Implication de la 

Les couts de revient ne sont 
pas maltrises tant au niveau 
des quantites (productivite, 
donnees techniques) que des 
frais de fonctionnement 

38 

Direction pour (former 
expliquer, eduquer, 
convaincre) ameliorer 
cette communication 

q En raison du proj et de 
croissance et des 
contraintes de prix 
imposees par les 
marches, la maitrise des 
couts de production 
constitue une priorite qui 
doit s'inserer dans une 
demarche plus globale de 
refonte du systeme 
d'information 
(l'information bien sou
vent existe mais elle n'est 
pas exploitee) et des 
couts de revient. 
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I .... 5.4 Diagnostic interne : la production : 

'--

.__, 

Methodes donnees techniques 

Technologie " 

3';s, 
/ Productivite, efficacite 

Gestion 

// 
Logisitique " 

2. 

25 

/£ 
// 

Stockage I froid 

J' •Vergers 

Capacites 

Bases solides en production neanmoins a optimiser 
et apte a accompagner la strategie de croissance 
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Diagnostic POMIFRAI FRUIT!CULTURA SIA 
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4.~ Diagnostic interne : commercial et marketing 

Forces 

L'anticipation des cours du 
marche et la determination 
des prix de vente 

Un vendeur jeune et serieux. 

La volonte de oommercialiser 
a !'export via une solution 
adaptee a ce marche 

Faiblesses 

Marges mal maitrisees 

Propositions 

c:> Dont la puissance de 
travail, la competence 
devra etre renforcee pour 
faire face au developpe
ment 

¢ A integrer dans le schema 
d'ensemble plan 
directeur de l'informa
tion, et cout de revient 

En 1999 (0 I a 07) la part de ~ Se former a la 
vente aux supermarches est commercialisation dans 
faible : 4,4 % ce circuit en raison de 

!'augmentation probable 
des ventes 

c:> Valider la strategie des 
partenaires recherches 

La volonte de se regrouper en Pas de marketing sur les 
association avec des marques 
concurrents pour promouvoir 
les produits 

Politique produit ( exemple 
pas de litiges a l'export) 
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4.3 Diagnostic interne: la qualite 

Forces 

KPMGJ Entreprises I Consulting 

Faiblesses 

Tra9abilite : 
L'absence de suivi de la 
parcelle au colis constituera 
un frein au developpement 
commercial a !'export. 

Propositions 

Necessite de satisfaire aux q A mettre en place dans le 
normes HACCP. cadre de la refonte des 

outils de gestion 

Cout de la non-qualite : pas 
d'indicateur en place. 

Suivi de la qualite : ameliorer 
les liens entre station et 
vergers. 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Diagnostic interne : management operationnel et ressources humaines 

Forces et faiblesses 

Forces 

Un personnel jeune 

Le style de management de la 
Direction qui facilite 
l'adhesion et la motivation 

kPilfGJ Entreprises I Consulting 

Faiblesses Propositions 

c:::> Il est difficile de recruter 
du personnel la 
formation la mise a 
niveau des competences 
doit etre developpee. 

c:::> Nous preconisons la 
creation d'un manage
ment par obj ectif afin de 
mener a terme les projets 
de l'entreprise. 

Presence d'un sur effectif c:::> 

clans certains services 
Cette situation ne permet 
pas d'exacerber les 
competences et la 
motivation. 
Etablir les definitions de 
poste et reorganiser en 
consequence. 

La communication entre les c:::> Instaurer avec les 
services principaux collaborateurs 

une reunion mensuelle 
permettant de piloter 
l'entreprise et les projets 
et a fortiori facilitant les 
echanges et favorisant la 
transversalite 

Les competences en terme de c:::> 

management des principaux 
responsables 

42 

Implication de la 
Direction et programme 
de formation pour faire 
progresser chacun dans 
sa capacite a gerer I 
manager. 
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Diagnostic 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLB!GC/520-99 

Management direction 

5 T 

4.5 

·Formation 

/ Management responsable service 

/ 
/ls 

Profiter du climat de confiance pour mettre en place un management operationnel plus 
fort, oriente vers la conduite et le controle des actions. 

Des competences a ameliorer. 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITJCULTURA SIA 
Ref:SLBIGC/520-99 

Diagnostic interne : gestion, finance, comptabilite, informatique 

Force et faiblesse 

Forces 

- Un responsable qui nous 
est apparu motive pour 
faire evoluer les outils de 
gestion et d'infonnation. 

- La sortie rapide d'un 
compte d'exploitation 
mensuel 

Faiblesses Propositions 

¢ En raison des enjeux et 
de la diversite des 
travaux a accomplir, un 
entretien avec la 
Direction pennettra de 
determiner si une 
assistance exteme est 
necessaire 

i=> Une prochaine etape 
consistera a : 

- Controler !'affectation 
des res sources par 
service, 

- Comparer les budgets 
(projection fin d'annee 
fiscale) en fonction des 
realisations 

Completer ce reporting par la 
mise sous controle des 
elements cles de la gestion : 
rendements, stock et 
evaluation des stocks en 
tenne de chiffre d'affaires, 
statistique de ventes et 
marges par produit, client ... 

L' absence de couts de revient q Priorites a conduire avec 
previsionnels, realises et la refonte du systeme 
compares aux annees d'infonnations 
anterieures 

Un sureffectif ... 

Definition de poste a revoir 

¢ Qui ne pourra favoriser la 
motivation 

q Cas du tresorier 

Une situation 
equilibree (cf 
finariciere jointe) 

financiere . . . mais des perfonnances a 
analyse ameliorer pour conforter le 

haut de bilan et investir 

KPMGJ Entreprises I Consulting 

Le logiciel de comptabilite ne ¢ A revoir dans le cadre du 
donne pas satisfaction schema directeur 

infonnatique 
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Forces 

Diagno~tic POMIFRAI FRU!TICULTURA SIA 
Ref :SLB/GC/520-99 

Faiblesses Propositions 

Absence de 
financieres 
(aujourd'hui 
trimestrielles) 

previsions c::> A instaurer dans le cadre 
annuelles des budgets annuels 

previsions 

Absence de compte c::> A creer, les elements 
d'exploitation par domaine d'information existent 
d'activite 

Beaucoup d'informations . . . Organisation papivore Mais peu utilisees dans la 
gestion 

~ Entreprises I Consulting 

L'informatique · effectif c::> 
surdimensionne, un logiciel 
inadapte, des utilisateurs qui 
ont des besoins, absence de 
schema directeur 

45 

Elaborer un schema 
directeur avec les 
concours d'Ari Guidani 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITJCULTURA SIA 
Ref:SLB/GC/520-99 

5. Synthese 

·--:--

Responsable du departement ""' 

33,\ 

2.5 

Formation -, 

Couts et marges 

5 

4 

3 

Motivation du personnel 

.5 

~ 
~YEffectif 

Une equipe qui a SU remettre une information de base a jour. 
Des travaux importants a realiser pour moderniser les outils et piloter l'entreprise. 
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Analyse financiere 

>.1 Bilan financier 

Capitaux propres 
DLMT 

Capitaux permanents 

Immobilisations 

FONDS DE ROULEMENT (FR) 

Actifs circulants 
Passifs circulants 

BESOINS EN FONDS DE ROULEMENT 

TRESORERIE 

Banque 
Part court tenne des emprunts 

'"" Ratios 30/06/99 : 

Endettement financier= 14628 + 315 = 17743 
26680 

Liquidite 

Ratios 31/12/98 : 

= 6371+590 = 6961 
1891+3116 5007 

Endettementfinancier= 14380+ 1601=15981 
25770 

Liquidite = 5818 + 370 = 6188 
2324 + 1601 3925 

~ Entreprises I Consulting 47 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

30106199 31/12/98 

26 680 25770 
14 628 14380 

41308 40150 

39354 37887 

1954 2263 

6371 5818 
1891 2324 

4480 3494 

(2526) (1231) 

590 370 
(3116) (1601) 

=67% 

= 1,39 

=62% 

= 1,57 
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4.t ! Capacite d'Autofinancement (C.A.F) 

En reals 

Resultat 

Provisions 

Amortissements 

Total C.A.F 

Diagnostic POMIFRAI FRUIT!CULTURA SIA 
Ref:SLBIGC/520-99 

31.12.1998 30.06.1999 

-676 327 910 844 

228 215 

643 085 591 284 

-33 242 1730343 

La C.A.F doit etre augmentee au niveau des resultats pour rassurer les partenaires financiers et 
accompagner le developpement de l'entreprise. 
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Diagnostic POM!FRA! FRU!TICULTURA SIA 
Ref :SLBIGC/520-99 

. 7 ~ Diagnostic interne 

-

Synthese: 

Systeme d'information ,. 

Management operationnel I Ressources 
humaines 

5 T 

4.5 

4 

3.5 /Vergers 

.X/ ~ /3 
/ 

2',, ,( 

'",·~ / 
(),~ // 

Commercial Marketing 1 i2r.rt-~--+--1---+-ftl-'-lti--/ -+--+-r--+--t---+-.r.i-+---+--; Station 

2.5 

/ 
Gestion/Finance / 

Qualie 

Une organisation et une gestion pouvant etre optimisee 
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Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLB/GC/520-99 

5 Synthese et alternatives strategiques 

5.1 Synthese du diagnostic 

Marc he 

Management 
operationnel 

Mode de lecture: 

Marc he 
Attraits du secteur 

Position concurrentielle 

Technologie 
Management strategique 

Management operationnel 

Attraits du secteur 
5 

4 

.5 

35 

l 
Management 

strategique 

: Evolution, experience et connaissance 

Position 
concurrentielle 

Technologie 

: Potentiel du domaine d'activite et capacites de 11entreprise a en 
beneficier 

: Mai'trise des facteurs cles de succes et importance des avantages 
concurrentiels 

: Experience, maitrise, capacite a innover de l'entreprise 
: Capacite a evoluer et prevenir les menaces, developper, 

verrouiller le potentiel competitif et la position strategique 
: Capacite a agir et conduire les actions 

Apres une phase de reprise en main apres le deces de son marl, Madame Frey s1emploie avec 
lucidite a creer et a renforcer une organisation pour mener sa strategie de croissance. 
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' 4 Alternatives strategiques de l'entreprise 

• Marche interieur : 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLBIGC/520-99 

La marge de manreuvre de l'entreprise est limitee du fait du faible niveau de consommation de la 
population. 

Un levier marketing est necessaire ainsi qu'une orientation vers la grande distribution. 
Cout, logistique et commercialisation sont les atouts pour se developper ou maintenir ses parts de 
marche. 

Strategi,e de developpement nature! mais en selectionnant de plus en plus les 
acteurs de la distribution. 

• Export: 

Du fait que Pomifrai augmente ses volumes et que le marche interieur n'absorbera pas en totalite 
cette augmentation de volume, le marche export devient strategique. 

Cette strategie sera confrontee aux efforts des pays comme la Nouvelle Zelande etc . . . qui 
chercheront a profiter des besoins de contre saison en Europe et notamment en France. 

Par ailleurs, lobbying et stockage constituent aussi des obstacles a l'entree vis a vis de !'export. 

Rappelons que les couts de revient de production (verger et station) sont tres competitifs pour 
aborber ce marche europeen. 

La volonte de creer un partenariat avec un operateur leader constitue un avantage concurrentiel 
clans la mesure ou l'operateur choisi est capable de mettre en reuvre une veritable strategie. 

c=) Strategi,e d'alliance 

• Ecarts de tri: 

Pomifrai a decide d'integrer la filiere Industrie - compote, jus ... 

Madame Frey valide actuellement cette strategie d'integration - aval. 

KPMGJ Entreprises I Consulting 51 Wavrant I Pomifrai 



--------------------···· .. 

Diagnostic POMIFRAI FRUITICULTURA SIA 
Ref:SLB!GC/520-99 

• Synthese du portefeuille d'activite selon matrice A.D.L. 

(!) ....... . ....... 
(!) ·-.._. 

Demarrage 

Dominante 

Develo1 
Forte nat 

~ i:: 
~ Favorable 

g 
-o 

(.) 

i:: 
0 ....... .... ,--·en 
0 
~ 

Defavorable 

Marginale 
..... ...... 

,,,,.,,,,,,."" 
...... ...... 

... ...... 
___ .... 

,,.""""---------.... ___ 

DAS I : Marche interieur 

DAS 2 : Export 

DAS 3: Industrie 
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