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Résumé - Au cor.rrs des deux dernières décennies, l'évolution des relarions de

coopérarion inter-firmes a susciré une littérarure abondante tant aLr niveatt cles

analyses théoriqLres que des études empiriques. Toutefois, l'indLrstrie agro-ali-

mentaire n'a pas fait I'objer d'analyses spécifiques concernânt Ia prarique des

alliances stratégiqLres. Dans Ie cadre d'Lrne démarche empiriqLre, londée sLrr

I'exploiration d'une base de données recensant 219 accords conclus sLrr la pé-

riode 1988-199J, cet article confirme que les aliiances constituent Lrne pra-

tique signifrcative dans ce secteur et qu'elles obéissent à deux logiques princi-
pales, I'une verricale de chaîne de valeur et I'antre horizonrale cle marché Cette

analyse permet de proposer une typologie originale des alliances et de compa-

rcr ces comportements à ceux observés dans d'autres industries. En particLrlrer,

elle rappelle la nécessité de tenir compte des dimensions caractérisriques des

métiers et des acrivirés des firmes de l'agro-alimentairc, et de I'existence de

contrainres rechnologiques er de modes d'innovation particuliers.
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U cours des deux dernières décennies, l'évolurion des relarions de
coopération inter-firmes a susciré une littérarure abondante ranr

au niveau des analyses théorrques que des études emprriques. Ccs travaux
montrent que les srrarégres de coopirarir-'n consrirtrenr un LUmporrement
généralisé des firmes er se fondenr sur tles détermrnanrs variés: récuc-
tion des coûrs cle rransacrion ou d'agence, enrrchissemenr et valorisarion
du porrelèuille de technologies, amélioration cle la position concurren-
rielle

Il esr généralement admis que les accords de partenariars sonr une pra-
riclue déjà ancienne dans le monde industriel: des accords inrernarionaux
de Lcences croisées, par exemple, sonr recensés dès les années l0 dans les

sectcurs de la chimie, des éclLripcments élecrnques, er les co-entreprises ou
jtinl untue.t UV) de multinationalsirrion se sonr considérablemenr clévc-
loppées dès la 6n des arnées 50 (Garrette et f)ussauge, 1995). Tourefors,
ce sonr les nnnécs u0 clui marquenr Lrn véritable cssor dcs ltartenarilts
inter-firmrs et un élargissemenr de leur objet A la différence cles frrrmes
cle coolirations précédenres, ils engagenr les firmes sur le long terme avec

cles implicarrons srratégiques er concurrentielles maleures (valorisarion cles

complémrnrarl tés entrr parrenaires, parrage de savoir-faife et de compé-
rcnccs, rcchcrche d r-rn avantage compétlrif, suspension de la concurrence
sur cerrains marchés) Les nombreuses érudes réalisées clepuis les an-
nées lJ0, en dépir de leur hérérogénéité, montrent la progression du
nombre d'alliances, même s'il ne làur pas exclure des phénomènes cy-
cliques cn relation avec l'environnement dc marché ou le cycle de vie clLr

produlr ou du marché. Plus récemment, Kogut (1997) développc f idée

clue les alliances sont la manifesracion de chocs srructrrels er qu'elles se ra-
lenrissenr lorsque l'environnemenr se stabrlise. Globalement. aLr coLrrs de

cctrc liriode, elles se sont dér'elrppées clans un contrxre propice dc mon-
dialisarion er cle rapide évolution rechnologjque.

La plr.rparr des érucles réalisées sur ce thème ont l)orté sur des secteurs

d'acriviré oligopol istiq ues, irrernirrionalisés, à fort potentiel d'innovarion
cr de cléveloppement, comme ll construcri<in informariclue, laérospa-
riirle, les rélécommunicarions, l'aulomobile, les biotechnologies Ïrure-
fois, sans avoir uu caracrère aussr général er spectaculaire, les pratigues
de coopérarion sonr égalemcnt attestées dans les autres industries plLtrt,r
caractérisées par des marchés à marurité ct un ryrhme <i tnnovation
moins sourcnu Par ailleurs, elles concernent également lcs PME, même

si la plupart cles rravaux se focalisent sur les grandes entreprises. Cetre

prnrique est confirmée dans I'inciustrie agro-aliment?ure, sans clonner lteu

;usqir'à présent à auranr cle travar-rx spécifiques, en dépit d'ltn renouvcl-
lemenr des irnalyses consacrées à ce sectcur

Lcs évolurions de lcnvironnement économique ont exaccrbé l'affron-
rement concutrenriel à un degré jamais arretnr, auParavant, rlirns certe
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industrie. Linrensité de cerre compétirion apparaîr peu propice à encou-

La première partie précise le cadre général d'analyse et envisage les

déterminants des pratiques d'alliances, sur la base d'un examen de la lit-
térature. Elle montre que loin d'entraver ia dynamique sectorielle, les al-

liances accompagnent les mouvements stratégiques des entreprises' La

deuxième partie vérifie la réaliré du process tre les

firmes agro-alimentaires et précise la nature Pour-
suivis. Enfin, la troisième partie montre que uent à

la création, au maintien ou à la consolidation d'un avantage compétitif
comme dans d'aurres secteurs, tout en reflétant les dimensions caracté-

ristiques des métiers et des activités de l'agro-alimentaire.

LES ALLIANCES ET tA COORDINATION INTER-FIRMES

La multiplication des travaux consacrés aux alliances inter-firmes, de-

puis une quinzaine d'années, a considérablement enrichi Ie cadre rhéo-

rique d'analyse où elles sont désormais envisagées comme une modalité
d'organisation rndustrielle. Les résultats empiriques se sont multipliés à

partir de l'étude de nombreux secteurs très diversifiés et permettent de

souligner les détermrnants des stratégies d'alliances. C'est une prarique
également attestée dans I'industrie agro-alimentaire, même si elle est

restée relativement stable au cours des deux dernières décennies.

Les alliances dans I'analyse des formes de coordination
inter-firmes

En dépit des efforts théoriques, le problème de la coopération entre
les entreprises o n'a Pas enczre reçu de solution ddfinitiue et satisfaisante quant

à la nalure de cerle forme particulière d'agencement institutionnel et à son rôle

dans I'organisation des actir,,ités industrielles, (Ravix, 1996).La coopératron
inter-firmes est qualifiée de n quasi-intégration ,, n d'environnement né-
gocié r, de n modes hybrides r, de o marchés domestiqués o, de n marchés
gérésr, ou sur un plan dynamique, de stratégies ncollectives,,, .,rela-
tionnelles>>, ou (conjointesr, et de stratégies de ncollaborations>, <de
symbiose,, de . coalitions " (Guillouzo, 1996).

Depuis I'article fondateur de Coase (1931) qur a modifié la vision
néoclassique de la firme, de nombreux travaux en économie et en gestlon
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onr questionné la < narure de la firme ) et se sont penchés sur la défini-
tion de ses frontières pour rracer la ligne de partage entre la sphère de
coordination hiérarchique er le marché.

Dans la lignée de Coase, \ù(illiamson (1981) envisage la firme comme
un réseau hiérarchisé de relations de transactions, donr I'exisrence esr
justifiée par les imperfections du marché (asymétrie d'informarion, com-
portemenrs opportunistes). L'inrernalisarion de cerraines activités au seln
de I'organisatron hiérarchique permet d'économiser des coûrs de transac-
tion mais génère des coûts internes ou coûts bureaucratiques. Le parre-
nariat émerge comme une solution équilibrée, inrermédiaire entre les
avantages et les inconvénients respectifs du marché er de I'organisation
hiérarchique, sous cerraines conditions liées aux attributs des transac-
trons (fréquence, spécificité des actifs, degré d'incertrrude).

Cependant, I'approche de rVilliamson se canronne dans une vision al-
locative des ressources sur la base d'échanges conrractuels. En privilé-
giant certaines composantes des processus transactionnels, sous I'angle de
I'opportunisme et de la spécificité des actifs, cette démarche abourir à ré-
duire la firme à un nnceud de contrats". C'est Richardson qui fournir
les premiers éléments d'une théorie de I'organisarion industri.il. .n p.o-
posant d'expliquer la coordination des activités productives par un en-
semble d'insritutions formanr un conrinuum dont le marché et la hié-
rarchie représentenc les formes extrêmes. Il se fonde suf les notions de
similarité et de complémentarité technologiques pour analyser les modes
d'ajustements entre acteurs des plans de production, au cours du temps.
Selon cet auteur, une structure de type coopératif doit être privilégiée
dès lors qu'elle permet d'accéder à une meilleure informarion pour amé-
liorer cette coordination (Richardson, 1972). Elle est notamment adap-
tée quand les activités sont étroitement complémentaires mais dissem-
blables. Ces travaux ont éré utilisés pour justifier le rôle des accords au

service de la création et de I'ajustemenr de ressources complémentalfes
dans I'accomplissement du processus productrf.

Les approches évolutionnistes (Dosi, 1982;Nelson et \ùfincer, 1982)
conçoivent la firme comme ( une combinaison de ressources et de com-
pétences, à laquelle I'histoire, les institutions et Ies interdépendances
temporelles impriment une trajectoire spécifique. Les alliances y sont
analysées comme un moyen de valoriser et d'enrichir son portefeuille
d'actifs en stimulant la création de ressources et I'acquisition de compé-

tences ûouvelles par le mécanisme de I'apprentissage organisationnel.

Ainsi, les progrès de I'analyse théonque de la firme ont permis de dé-

passer la conception des accords inter-entreprises comme modalité de re-

lations de marché, pour les analyser également en termes d'organisation
indusrrielle. Si la collusion et la concuttence sont antinomiques, les no-

tions de concuttertce et de coopération sont devenues complémentaires
(de Bandt, 1996). Dès lors, il devienr envisageable d'analyser le paradoxe

de la coopération de firmes concurrentes autrement que comme une mo-
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rette et Dussauge (199t, 'P. 21) Ies appréhendent, plus précisémenr'

comme o des associations entre pluiears enrreprises indipendantes qti choisissent

de nrcner à bien nn projet ou me actiuiti spicifiqae en cuordonnant /es coupétences.

til0)ens d resSutrieJ n[ttssaire.ç ".

Les approches empiriques du rôle des alliances

Les travaux recensés sur le suiet soulignent une pratique intense des

alliances dans I'industrie électronique, I'informatique, l'automobile, la

chimie, l'énergie, I'aéronaurique (Blanchot, 1995 ; Garrette et Dussauge,

1995). Ils montrent que les objectifs des alliances varienr suivant la na-

ture des activités, la dimension et I'ouverture des marchés, le rôle jor,ré

par la technologie et I'innovation. Leur contenu reflète également le
degré de maturité de l'activité (Vasseur, 1991). Dans les indusrries ma-

tnres, les alliances correspondent plutôt à une logique de rarionalisation
tandis que dans les activirés émergentes, elles relèvenr davantage d'une
logique de complémentarité et d'innovatton.

Au plan des évolutions récentes, quatre tendances majeures se déga-

gent : l) une réorientation spatiale. Traditionnellement conclus entre les

pays industrialisés et les pays en voie de développement, Ies accords se

sont concentrés sur les pays de la Triade (Ecats-Unis, Japon, Union eu-

ropéenne) et s'étendent, depuis peu, vers les pays émergents et les éco-

nomies en transition; ll) l'introduction de nouvelles modalités organlsa-
tionnelles 

(t) 
; iii) l'élargissement des objectifs recherchés qui concernent,

aujourd'hui, chaque étape de la chaîne de valeur, y compris le niveau le

plus en amont, celui de la RgD ; iu) ttne propension plus forte à nouer
des alliances pour parrager les risques croissants de création d'actifs s.é-
cifiques, notamment immatériels.

Dans l'ensemble, ces analyses convergent pour souligner le rôle d'ac-
compagnemenr des alliances dans les stratégies d'internarionalisation,
d'innovarion technologique, de concentrarion et de diversificarion.

"i Exemples: l'apparirion des GEIE, Gronpements européens d'inrérêr écono-
mique, et des SAS, Sociérés par acrion simplifiée
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All iances er inturnaliona /isation

Dans un contexte de marché qui se mondialise, Ies firmes se sonr en-
gagées dans un large mouvement d'inrernarionalisation, norammenr les

grands groupes industrialisés. Une telle strarégie requierr non seuiemenr
de mobiliser des ressources importantes mais, également, une capaciré à

contourner les barrières à i'entrée, dans certains pays.

Le modèle éclectique ou modèle OLI (Dunning, 1988) fonde l'exrs-
tence et le développement de la firme à I'inrernarional sur I'exploitation
de trois types d'avantages: les avanrages spécifiques détenus par la

firme (O), les avantages à la localisatron (L) et les avanrages à I'internali-
sation (I). Ces avantages peuvent être mis en æuvre er même consolidés
par le recours aux alliances. En s'allianc avec une firme étrangère, une
entreprise donnée peut accentuer son avantage O en intégrant certaines
compétences du partenaire. Par ailleurs, la coopération permet d'accéder
plus facilement et plus rapidement à un marché en s'appuyant sur une

firme locale (avanrage L). Enfin, assimilable à une quasi-intégration, elle

permec de conserver un contrôie sur I'activité exportée er de bénéficier
de I'avanrage I, tout en réduisant les risques er les coûts par rapport aux

autres modalités de croissance.

C'est ainsi que de nombreux secteurs (automobile, informarique, aé-

ronautique, etc.) se sonr appuyés sur les alliances pour conduire lettr tn-
ternarionalisation. Elles sont même conseillées pour s'implanrer dans des

pays comme le Japon ou la Chine, en raison de barrtères culturelles, po-

litiques ou réglementaires.

Al /iances et innoaation

Depuis les années 80, I'innovation rechnologique prend une dimen-
sion essentielle dans la compétition entte les firmes et est source d'avan-

tages concurrentiels. Ce nouvel environne menr a nécessiré I'engagement

d'investissements importants de R&D tandis que l'évolution rapide des

rechnologies a pour conséquence Ia réduction significative de la durée de

vie des produits et I'augmentation du risque d'entreprise.

Pour les auteurs qui se réfèrent au modèle évolutionnisre, l'alliance

favorise la dynamique de création de ressources qui fonde la croissance de

la firme. Cette forme de coordination, en associant les ressources en

R&D des entirés partenaires, élargir le champ des combinaisons pos-

sibles et associe des compétences présentant une certaine complémenta-

rité. En comparaison d'une démarche solitaire, les résultacs sont suscep-

cibles de présenter un niveau de performance supérieur rout en laissant

espérer des délars d'aboutissement plus rapides,

La production de nouvelles rechnologies explique près d'un tiers des

alliancès nouées dans I'industrie informarique (Guillouzo, i996). Dans
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ce secteur, dont Ia principale caractéristique est la rapide obsolescence

technologique, les alliances sont mobilisées dans une véritable course à

I'innovation (Combe, 1994). Cette forte proportion des accords de RaD
est vérifiée dans la plupart des industries de haute technologie.

Alliances eI concentration

La concentration est rndissociable du développement des firmes et

une relle stratégie tepose sur une recombinaison de ressoutces pour amé-

liorer I'efficience de la firme et renforcer son avantase concurrentiel
(Porter, 1982).

Les approches en terme de pouvoir de marché, et notamment en

terme de pouvoir de négociation, contribuent à justifier les alliances

fondées sur Lrne logique additive, dans Ia mesure où le regroupement
d'actifs esc de nature à améliorer la position des partenaires. Les avan-

tages procurés par cette coopération sont de deux types: l'accès plus
large et à moindre coût aux ressources et aux marchés grâce à l'augmen-
tation de Ia taille et de l'envergure ; le renforcement des barrières à l'en-
trée et la redéfinition du régime de concurrence en faveur des parte-
nalfes.

Les alliances organisent la mise en commun de ressources et leur ra-
tionalisation dans la plupart des secteurs, avec toutefois une propension
plus forte dans les industries arrivées à maturité. Elles servent essentiel-
lement à la réalisarion en commun d'un composant ou d'une prestation
complète, à la mise en phase er au renforcement des infrasrructures en
réseau.

Al I ia nces et diuersification

La diversification consisre en l'élarsissemenr des métiers de base r-ru

I'intégration de nouveaux mériers. Ellà esr généralement perçue comme
un moyen de répartir les risques et de faire jouer des synergies enrre ac-
tivités.

Une structure de coopération est rout à fait adaptée à combiner des
ressources complémentaires en vue de la réalisarion d'une prestatron
nouvelle et s'inscrit bien dans Ia logique du modèle de i'apprenrissage
organisationnel (Cyert er March, 1963) qui consrirue I'une des références
de base de la théorie évolutionniste. Lalliance présente également I'inré-
rêt de favoriser la rransmission et I'acqursition des compérences, noram-
ment celles qui sont tacires. Lacquisition de ces dernières, qui ne peu-
vent être codifiées et donc transférées par le marché, nécessice, en effet,
un long processus d'apprentissage fondé sur des relarions récurrentes er
personnalisées.
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Dès lors que nous nous intéressons aux rapprochements entre concur-
rents, la diversification est plutôt de nature concenrrique, proche des

métiers de base des partenaires. Les alliances de diversification sont pré-
sentes dans tous les secteurs d'activité er sonr généralement présenrées
comme les plus performantes, car elles mobilisenr des ressources qui ne
sont pas activées dans I'affrontemenr concurrentiel entre les partenaires.
En associant des firmes mettant en æuvre des comolémenrarités. Ies al-
liances onr largement contribué à l'émergence de nouvelles acrivités
comme le multimédia ou, dans une moindre mesure, la n bancassu-
rance >.

Les alliances dans I'industrie agro-alimentaire

Les problèmes de coordination inter-firmes sont largement abordés

dans les études sur la srrucrurarion de I'industrie agro-alimentaire, mais
ils sont le plus souvent resrreints à I'examen des modalités d'ajustement
des relacions vefricales entre acteurs. De telles analyses ont été dévelop-
pées, ces dernières années, pour étudier I'avenir des relations avec Ia

grande distribution, la problématique de la qualité ou de la gestion de la
. faod cbain ,.

Quanr aux alliances, elles ne sont généralement traitées que de façon

indirecte dans le cadre de comparaisons intersectorielles ou de I'analyse

des stratégies des firmes du secreur. Elles font partie inrégrante de la pa-

noplie des outils de développement des multinationales agro-alimen-
taires (Perez,1996; Rascoin et al., 1998). Au niveau des coopératrves

agricoles, elles sont considérées comme un procédé adapté et largement

exploité et, même, comme un levier n normal , de leur développement
(Cook, 1995). Mauget et Hamon (1994) en analysenr les enjeux dans le

cas oùr elles impliquent des coopératives et des firmes non coopératives.

En marge de I'rndustrie agro-alimentaire, les travaux paraissent plus

nombreux dans les biotechnologies, I'industrie des semences (Vasseur,

1!!1; Sharp u al.,1994).

En fait, peu de travaux sont explicitement consacrés à I'analyse de ces

mécanismes d'alliances et de leur morphologie au sein de I'industrie agro-

alimentaire. Cela est confirmé par Ia recension effectuée par Martimort et

Moreaux, en 1994, même s'ils soulignent le développement actuel de tra-

vaux traitant des probièmes d'organisation et de relacions inter-firmes'

Pourtant, c'est une pratique récurrente er significative dans I'indus-
trie agro-alimentaire française avec en moyenne 21 opérations réperto-

riées far an au couts des dix dernières années (Guillouzo et al.. 1999)(').

rl) D'ailleurs, il ne manque pas de symboles qui ont marqué L'hiscoire de ce

secreur. Le cas de la sodima Yoplait fondée en 1964, devenue en 19fJ9 la Sodiaal,

est à cet égard exemplaire et est deventt une référeoce (de Montmorillon' 19É19).
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Si on considère la parr que prennent les alliances dans I'ensemble des

opérations de resrrucruracion, à côté des fusions-acquisirions, absorptions

ou pnses de participations maioritaires, I'intensité de cetre pratique,

dans ce secreur, est comparable à la moyenne indusrrielle française. Les

trois sources étudiées convergent et Permettenr d'affirmer, qu'en

moyenne, les alliances y représentent 16% des opérations de restrucru-

ration (tableau 1). Néanmoins, leur relative stabilité interannuelle, face à

l'accroissemenc des opérations de restructuration de la fin des années 80,

suggère que I'ampleur de cette pratique reste limitée au regard des

autres formes de croissance externe.

rabreau I Poids o"' "tt'ï:i:, 1â::.i,ï;;i:lil'"ï:i:ï"'"s 
de restructuration

Tbus secteurs IAA France
France (Paturel) (Paturel)

IAA France Multinationales
(Base ALIAA) agro-alimentaires

mondiales

Nombre rotal d'opérarions

de resrrucruration 12129

Nombred'alliancesrecensées 2409'')

Enol, 19,9

Période 1982-1996
Sources d'après données

établies et

com mun rquées

par Paturel
(1982 à 1998)

r 2r1 \ 644

lggtd) 2tg

16,4 I i,8
1982-1996 1988-1997

d'après données Base ALIAA
établies et

communiquées (cf. annexe 2)

par Parurel
(1982 à 1998)

2 910

4l t( /,)

16,3

1981 -1996
d'après données

Agrodata 1998
(Rastoin et al.,

l 99U)

'") alliance strarégique: accord + création de filiales communes (croissance conjointe)

'"/ accord commercial, licence, co-entreprise, créarion et fusion de filiales

Cette situation peut provenir de la physionomie du secteur et de ses

caractéfistiques le rattachant aux indusrries "primaires), selon le classe-
ment opéré par Ghemawat et al. (1986). Il esr peu concentré (oligopole
à franges) et ses activités sont matufes. Pour les besoins de restructura-
tion, Ies firmes peuvent préférer des solutions plus radicales, rapides et
opportunistes de fusion, d'absorption et de filialisation, d'autant plus
qu'elles peuvent avoir été préparées par des parrenariars antérieurs,
comme c'est souvent le cas dans I'univers des coooératives. Dans ces

conditions, il est normal que les groupes devienneni une forme d'orga-
nisation privilégiée (Galliano, 1998).

En conclusion, Ie développement des alliances entre firmes reflère
une évolution des règles et des mécanismes de I'affrontement concurren-
tiel traditionnel. Ce mode de coopérarion, qui s'inscrit dans la durée,
implique Ia mutualisation de certaines ressoLlrces er compétences, Lln

comportement coordonné des partenaires er le parrage des résulrats. Lorn
d'entraver Ia dynamique concurrenrielle, les alliances onr pouf effet, au-
jourd'hui, de permettre la poursuite de l'innovarion, la restructurarion
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LES ALLIANCES DANS LE DÉVELOPPEMENT DES FIRMES

AGRO-ALIMENTAIRES

industrielle, la conquête de nouveaux espaces er le renforcement du pou-

voir de marché. Toutefois, les analyses sectorielles montrent que leurs

configurations restent déterminées par la nature et le degré de maturité
des activités, la dimension des marchés, le rôle joué par la technologie.

En conséquence, I'objectif de ce travail est double. Il s'agit, d'une

part. de vérifier la réalité du processus de coopération entre [irmes agro-

alimentaires et la nature des obiectifs poursuivis. Il vise, d'autre part, à

évaluer dans quelle mesure les dimensions caractéristiques des métiers et

des activirés des firmes agro-alimentaires lui confèrent des fonctions et

des formes spécifiques.

Après avoir précisé les conditions d'élaboration d'une typologre re-

.our^n, aux méthodes d'analyses facrorielles, I'obiecrif de cette partie est

d'analyser Ia fonction er le rôle des alliances dans le développement des

firmes agro-alimentaires.

Elaboration d'une typologie des alliances dans I'industrie
agro-alimentaire

A I'instar des auteurs cités précédemment' nous avons retenu, comme

champ d'analyse, les accords de cooptirafion entre detx oa p/as de detx entte-

Prffes, cunctffrentes atr poîentiellenrcnt cuncilrrente:, qui s'engagent contracfuelle-
-ntenl 

dans nn projU clnmtun, luul en clnseruttnt leur aatononie juridique el Jlra-

tégique.

cette définirion correspond aux principes généralement admis dans

ce type de travail:

- préservation de I'idenrité de chaque firme er de son autonomie stra-

tégrque,

- volonré de collaboration durable (affectio socieraùs), indépendam-

ment de la durée effectrve de I'alliance,

- convergence des objectifs de l'alliance, sans éliminer les divergences

d'inrérêts enrre partenaires,

- mutualisation ou échange de compétences et/ou de ressources dans

le cadre du projet commun.

Ce cadre exclut du champ de notre étude:

- les fusions ou acquisirions car elles se traduisent par la perte d'in-

dépendance d'au moins I'un des Partenalres'
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- les prises de particrpations minoritaires quand elles ne répondenr
qu'à une seule logique financière,

- la coopération informelle, qui repose essenriellemenr sur des rela-
tions inter-personnelles, et les ententes, souvent occultes, dont Ia nature
implicite rend délicate le recensemenr,

- les partenariats verticaux qui s'inscrivent dans le cadre d'une fidé-
lisarion des relations clienrs-fournisseurs et ne relèvent pas du champ des

alliances.

En revanche, toutes les formes juridiques (avec ou sans engagemenr
de capital) se prêranr aux alliances ont éré rerenues sous réserve qu'elles
concernent une activité relevant du champ agro-alimenraire. Nous avons
choisi, pour des raisons pratiques et d'homogénérré des informations, de
ne retenir que les alliances dont I'un des partenaires au moins esr de na-
tionalité française.

Les ntoda/ités de construct)on d'ane base de donniles (ltase ALIAA)

En I'absence d'informarions officielles et srables dans le temDs. une
base de données que nous avons dénommée ALIAA (" alliances dens I'in-
dustrie agro-alimentaire ") a éré construite spécialemenr porlr cette étude
(cf. annexes I et 2). Elle concerne la période 1988-1997 (inclus) et re-
cense 219 accords impliquant 22) emreprises françaises, 181 entreprises
étrangères, soir au total 410 groupes ou firmes indépendanres. La col-
lecre des accords a été réalisée exclusivement à partir des bilans des re-
structurations dans I'industrie agro-alimenrairi publiés annuellement
par Agia-alimenrarion. Lusage exclusif de cette source, cerres discurable,
est lié au souci de conserver une cerraine homocénéité des données au
cours du temps, quant à leur origine er leur repréienrativité, alors que la
qualité de ces informarions esr largement reconnue et exploitée dans le
monde professionnel er de Ia recherche.

La base conrienr un ensemble de variables utilisées classiquemenr
dans ce genre de rravail permcttanr de définir, à la fois, les caiactérjs-

En l'absence d'enregistrements syscématiques er officiels, les limrtes
de ce type de recensemenr onr éré déjà abondamment décrires dans ra
littérature et la base ALIAA n'y fait pas exceprion. comme ie soulignent
noramment Ghemawat u al. (1986) et Garrerte et Dussauge tl995l, le
souci d'exhaustivité ou, au moins, de représentativité, est cùtrecarré par
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la diversité des formes juridiques que prend la coopération inter-entre-
prises et le recours à des sources indirectes (la presse, en particulier) qui
induit des biais (caractéristiques géographiques, ryPes d'entreprises rm-

pliquées), des inexactitudes et des écarts entre ce qui est perçu et la réa-

lité. Les informations accessibles pour I'industrie agro-alimentaire sous-

estiment incontestablement les faits, dans la mesure où les PME sont

nombreuses dans ce Secteur et que les alliances n'y présentent sans doute

pas le même enjeu stratégic;ue oLr médiatique que dans d'autres indus-

iries. Par ailleurs, c'est aussi une forme classique, voire u banale ' d'or-

lisées.

L'analyse 4pologique

La démarche scientifique est par essence classificatoire et progresse en

construisant des représentations simplifiées et des abstractions. La

construction de rypologies est un outil largement utilisé dans l'analyse

des alliances inter-firmes. Le recensement des travaux francophones réa-

[sés sur ce thème, depuis une quinzaine d'années, a permis d'idenrifier
pas moins de 35 typologies fortement différenciées selon le spectre envi-

sagé (domaine d'application) et la diversité des dimensions (paramètres)

utilisées dans leur élaboration (Ruffio et a/., 1999). La présence de typo-

logies rhématiques ou sectorieiles se justrfie par les difficultés des typo-

logies génériques à restituer pleinement toutes les dimensions de la co-

opération observée dans certains domaines d'activtté.

r laquelle le Prin n d'une tY-

pol indusrrie agro-ali . Ce travail

è- é à partir de I'ex de données

AL et J) er concerne r la Période
l9B8 à 1991 . Le traitement des données a été réalisé en trois étapes : une

la fois les accords et les entreprises partenarres.
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LACM réalisée dans les conditions définies ci-dessus (cf. éqalemenr
annexe 4) met en évidence clairement deux dimensions principales des
accords de coopératron dans cette branche. En effer, on observe que les

contributions des deux premiers axes (17 % de h somme des valeurs
propres)/l/ se détachent n.tr.r.nt de celles des suivanrs, qui ne se dis-
trnguent pas nettement entre eux (rableau 2). Leur interprérarion (ra-
bleau 3) ne laisse pas d'ambiguïté sur leur significatron.

Axes factoriels % d'inertie * % cumuléTableau 2.

Tableau des valeurs
d'inertie expliquées

par les 5 premiers
axes

I

2

3

4

t

8,81

8,17

4,89

1,69

1,51

8,fl I

17,18

22,06

26,15

I1,10

Total 100,00

* Pourcentage d'inertie expliclLré par chaque axe

Laxe I met en évidence une logique d'organisation fonctionnelle
et oppose les accords à finaliré producrive et ceux à finaliré commerciale
et de distribution. Cerre logique s'illustre égalemenr, sur le plan de la
forme juridique, dans I'opposrtion des accords en foncion de leur di-
mension capitalistrque ÇV/ accords simpies). Que ce soir à I'échelle des
firmes ou des secteurs, cer axe indique bien les différences de position-
nement et d'intégration des acivirés dans la chaîne de valeur. Il reflète
Ia nécessité d'accorder aux différenres fonctions de I'entreorise un rrarre-
ment parriculier (Porter, 1985). Ces caracrérisriques soni d'auranr plus
nettes que s'affirme la contriburion à cer axe des accords commerciaux
dans la branche des boissons.

laxe 2 correspond à une logique géographique de marché qui op-
pose deux zones d'arrraction, les alliances franco-françaises aux parrena-
riats dans les marchés émergenrs (l'Asie et dans une moindre mesure
I'Amérique larine). Pour ces derniers, la dimension spariale s'accom-
pagne d'un profil de partenariats plus spécifique qui allie la dimension
commerciale et industrielle avec la parriciparion d'acreurs pas nécessaire-
ment rmpliqués dans la branche d'activité concernée par l'accord. Cet
axe paraît bien refléter des types d'alliances desrinées à mobi[ser des ca-
piraux dans des régions qui s'ouvrent de plus en plus au développement
d'initratives privées et offrenr de nouvelles perspectives de marchés.

r l/ Rappeloos clue clans le cas cles ACM, tes valerrrs pr.pres sonr souvent rrès
farbles en comparaison avec des analyses du rype ACp ci qtre lellure génelrale clc
I'histogramme des valeurs propres esr rarcmenr suggestive en ACM les valer-rrs
propres, comme l'inerrie, onr pcLl d'influence sur I'interprétation d'une ACM.
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Cette tendance s'affirme au cours de

1992, àes premiers accords passés avec

s'amp[fier par la suite.

Lémergence de ces deux axes est cohérente avec les débats théoriques

de ces deux dernières décennies sur la nature des alliances. Elle confirme

que Ia problématique de ce type d'accords relève à la fois de la sphère de

I'organisation industrielle, d'une part, et de la sphère marchande, d'autre

parr.

Tableau l. Contributions significatives des variables à la définition des axes factoriels

Axe l. Logique d'organisation fonctionnelle

la pénode avec l'apparition, en

des partenaires chinois, qui vont

Variablessignificatives Contribution (%) Modalités signifi catives

Sens positif * Sens négatif *

Actifs spécifiques

Branche d'activiré

Foncrion (chainr de valeur)

Forme juridique

Clar-rse commerciale (1 -1,1 )

Boissons (10,9)

Commerce er distribution (9,8)

Simple accord (7,8)

Clause d'invesrissemenr

indusrriel (),0)

Production (6,2)

Joint runtrre (1,4)

2t,7

18, j
l1 ,7

rl,2

* Le pourcenrage enrre parenthèses indiqLre la contribution des modalités à Ia construction de l'axe

Axe 2. Logique géographique de marché

Variables significatives Contribution (%) Modalités signifi catives

Sens positif * Sens négatif *

Origine géographiclue

des partenaires

Rapport de taille

Foncrion (chaîne tle valeur)

Actils spécifiques

Caracère intrabranche

Asie (9,8)

Autres (i,1)

Rapport non identifié (li,4)
Production et

Commercialisacion (i,))
Clause d'investissement
industriel (8,6)

Accord inrerbranche (6,9)

))\

20,6

1 1,7

I 1,6

1,6

France (7,0)

* Le pourcentage enrre parenrhèses indique la contribution des modalicés à la construcrion de I'axe

Rôle et fonction des alliances

Sur les bases de I'ACM précédente, la classification ascendante hié-

rarchique a conduit à proposer une tyPologle en quatre classes: Ies deux

oremières se fondent sur la consolidation et I'extension des actifs com-

merciaux et des débouchés, les deux autres traduisent des préoccupations

de renforcement des actifs de production et des métiers.
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Alliances de constirurion de réseaax de distribution

Cette classe (tableau 4), qui rassemble près du tiers des accords, opère
Ia sélection des activités la plus poussée, car les deux tiers de ces accords
apparriennent à la branche des boissons, dans l'ordre d'importance sui-
vanr: spiritueux (45 7o), vjns et champagnes (40%), boissons non alcoo-
lisées (15 %), EIIe en épouse donc les rraits saillants: accords commer-
ciaux internationaux enrre partenaires de pays occidentaux. En majorité,
ils sonr destinés à la constirution ou l'exrension de réseaux de drsrribu-
tion pour des produirs de marque sur les marchés d'Europe et d'Amé-
rique du Nord (deux tiers du total), s'élargissanr progressivemenr aux
Pays d'Europe centrale et orientale (PECO).

Ils sont conclus exclusivemenr enrre partenaires de la même branche,
de statut privé essentiellement, sous forme bilatérale uniquemenr, et
comportenr généralemenr des clauses de réciprociré en matière de disrri-
bution. En revanche, les rapporrs de taille sont relarivemenr dispersés, er
la domination de groupes solidement érablis, dérenreurs de marques re-
connues, se fait nettement ressentir. Ces accords sont souvent le moyen
pour ces groupes d'étendre leur rayonnemenr à de nouvelles zones, par
exemple, l'accord entre Pepsi-Cola et Pernod Rrcard pour Ia distributron
des produics Pepsi, ou I'accord entre Pernod Ricard et Allied Lyons por-
tant sur des cessions réciproques de marque er la rationalisation des cir-
cuits de distributron. Cela n'exclur pas des rapprochements enrre PME,
à l'échelon local ou régional.

Du fart de leurs objets commercial er logisrique fondamenraux, ces

accords n'exigent pas des partenaires des investissemenrs élevés, ni des

engagemenrs à long terme imporrants en dehors des clauses de prorec-
tion de marques. Ils mettenr en ceuvre des effets de complémentarité et
d'expérience. Il en résulte que de rels accords se nouenr selon des formes
simples qur offrent une plus grande souplesse er sonr proches des sys-
tèmes de franchise. D'ailleurs, la moitié des accords Iaitrers de cette ca-
tégorie relèvent du développemenr du réseau de franchisés de Yoplait
(Sodiaal) en Angleterre, Italie, pays scandinaves er Mexique.

Enfin, il faut noter que le nombre de ces accords esr en régression ré-
gulière depurs I'année 1994 où ils avaient atreint leur maximum sur la
période considérée (16 accords).

Se place notammenr dans cetre catégorie, la moitié du portefeuille
d'accords de Danone (un quart des accords de cette classe) qui développe
plutôt des acrivités non laitières en Asre (6 accords sur 7, en Chine prin-
cipalement) à la différence des aurres conrinenrs (6 accords laitiers sur 8).
De même, s'inscrivent également dans cette carégorie des accords isolés
entre PME, tel celur de Narurex, enrreprise spécialisée dans Ia produc-
tion d'extraits végéraux pour I'aromatique alimentaire, qui crée une JV
qu'elle contrôle à 60% avec la société chinoise Zhenyuan Fruit Factory,
productrice d'abricots secs.
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Tableau 4. Caractértsation des accords de "constitution de réseaux de d.istribution"
(79 accords)

Valeur Test
des modalités

Vo clalmod 7o modlcla Modalités caractéristiques de la classe

Fonction : commercialisatiorr

Clause commerciale

Activiré: boissons

Forme: accord simple

Implantation: Europe

Accord intrabranche

Rapport de raille: TGE

Sans coopérarives françaises

Dace 94195

Nombre de partenaires: 2

c/o clalmod cl de la classe dans la modalité (nombre d'accords)

ex.:12,16%; cette catégorie d'accords concentre l2% des accords de commercialisacion de la base.

% modlcla 70 de la modalité dans la classe (nombre d'accords)

ex.: 88,61 %;88o/r, des accords de certe classe correspondent à la fonccion commercialisation.
Renarque: plus la valeur test est élevée en valeur absolue, plus Ia modalité caractérise mieux la classe (en règle
générale, le seuil de 2 est retenu)

Alliances de pdnétration de marcbés émergenrs

Cette catégorie (tableau 5) est déterminée en premier lieu par ses ca-

ractéristiques spatio-temporelles. Les trois quarts du total des accords

enregistrés le sont avec des partenaires de la nationalité du pays cible et
ils représentent une tendance récenre, en plein essor.

C'est une classe assez comDosite dans la mesute où les relations sont
nouées entre des firmes priv?es, de tailles très variées, appartenant à

toutes les branches d'activité des IAA. Elle se singularise davantage par
I'absence de coopératives et par le fait que les co-contractants dans ces

accords n'appartiennent pas systématiquement à la branche d'activité
concernée par I'accord. Enfin, la forme de joint uenture s'y retrouve large-
ment dominante, ce que l'on peut légitimement relier au fait que ces ac-

cords associent le plus souvent les fonctions de production et de com-
mercialisation, prévoyant dans près de 40% des cas des investissements

industriels.

Ces accords traduisent bien I'essor du mouvement d'implantation sur

ces marchés émergents, à partir de relations fortement capitalistiques
destinées à mettre en place des strqctures de production pour des activi-
tés nouvelles, dans ces régions. A partir de 1994, on dénombre en

moyenne plus de dix accords par an, contre seulemenr deux au cours des

six années précédentes. LAsie en concentre la majorité et devance large-

1r,42

l 1,00

8,99

7,36

6,30

3,83

3,01

2,41

))a

2,01

12,16

t 0,4r

14,29

64,41

60,00

31,16

68,15

)5,93

43,86

33,0)

88,61

81,34

61,82

62,03

16,96

100,00

13,92

3r,65

92,1r
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ment les autres régions du globe, bren que ces dernières prennent une
part de plus en plus significative au cours du temps, comme les zones les

plus développées d'Amérique latine et plus marginalement d'Afrique.

Tableau 5. Canctérisation des *.Ëi::ilfjnétration de marchés émergents o

Valeur Test
des modalités

% clalmod % modlcla Modalités caractéristiques de la classe

8,01

1,lr
i,81
4q)
to?
I R2

3,59

2,90

14,36

st 1)

12,00

28,14

)7 R5

oD,o /

38,60

)1,09

)5,11

7 3,08

74,62

92,)1

R4 6)

19,23

42,r.

3 8,'16

Implantation: Asie

Fonction: production + commercialisation

Accord interbranches

Pas de coopératives françaises

Forme : joint renture

Implantation : autres

Darc 96191

Darc 94195

cl clalmod:% de la classe dans la modalité (nombre d'accords)

ex.:14,)6%; cette catégorie d'accords concentre l4/,, cles accords ayant une implantation en Asie.
(/o modlcla:%' de la modalité dans la classe (nombre cl'accords)

ex : )1,11 %;11 % des accords de cette classe ont une implantation en Asie.

Alliances de consolidation de nÉtier

Cette classe (tableau 6) est la pius réduite. Elle regroupe principale-
ment des accords industriels concetnant le développemenr de métiers de

première transformation (extraction, mélange, séchage, conservation,

etc.), qui entretiennent Lrne relation étroite avec les capacités d'approvi-
sionnements agricoles en amont. Malgré son large éventail d'activités,
cette classe accueille notamment les trois quarts des accords dans l'ali-
mentation animale et 40% de ceux de la branche fruits et légumes.

Pour cette raison, ces accords sont le reflet de logiques industrielles
de concentration pour des activités traditionnelles. Ils s'accompagnenr

nécessairement d'une rationalisation conjointe des structures d'approvi-
sionnement, des outiis industnels et peuvent, à l'occasion, être Ie sup-

poft de transfert de savoir-faire, servir des projets en Recherche & Déve-

loppement ou d'expansion géographrque.

Ils sont conclus entre des partenaires de la même branche à ia re-
cherche d'économies d'échelle et privilégient les JV qui se prêtent bren

à des relations équilibrées dans le pilotage de l'accord et le partage des

risques. Dans cette classe, il n'est donc pas surprenant d'y retrouver Lrn

nombre significatif d'accords passés par des coopératives agricoles.

A titre d'exemples, on peut citer les rapprochements autour d. JV
comme celui entre Bourgoin et l'Union du Cher pour créer une usine
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d'aliment voiaille, ou celui de deux fabricants locaux d'aliments avec Ia

filiale française de Ralsron Purina, destiné à conforter leur présence ré-

gionale dans le Limousin. De même, dans I'activité légumes, un regrou-

pement de cinq coopératives autour du groupe Cecab-D'Aucy pour la

coûstruction d'une conserverie de léqumes.

Tableau 6. Caractéûsation des accords de n consolidation de métiers "
(31 accords)

Valeur Test
des modalités

% clalmod % modlcla Modalités caractéristiques de la classe

8,8f1

6,90

i 5r)

),62

) 9,4

)tR

tt,10
46,81

l) l7

r1,12

26,32

38,89

l5 )q

87,10

10,91

25,81

90,32

18,39

22,58

193t

Fonction: producrion

Clause d'invesrissement industriel

Acivité: alimenr clu bétail

Forme : joinl aenlrre

Date 96191

Acr iviré: fruirs rt légLrmes

Implanration: Amérique du Nord

% clalm<td: % de Ia classe dans la mocLaliré (nombre d'accords)

ex: )5,10 Vo; cerre catégorie d'accords concentre 5) % des accords de ;:roduction de la base.

% modlcla % de la modalité dans la classe (nombre d'accords)

ex.: 8l ,10% ;81 % des accords de cette classe correspondent à la fonction production.

Alliances de quasi-concenlratiln de proximité

Cette classe (tableau 7) est par nature la plus hétérogène et la plus

nombreuse. Elle contienr les accords qu'on peut qualifier ude proxi-
mitér, parce qu'ils se formerlt davantage entre des firmes implantées
géographrquement sur le territoire national dont les compétences et do-

maines d'activité sont semblables. De plus, ils associent plus fréquem-
ment que dans les catégories précédentes plusieurs partenaires, notam-
ment dans le rapprochemenr de firmes privées et de coopératives. Sur le

plan des aspects fonctionnels et financiers (participations croisées er JV),
ces accords témoignent d'un phénomène de quasi-concentration d'entre-

prises à tous les stades de leurs chaînes de valeur. Si I'on aioure à ces Pa-
ramètres le facteur temps, on est en droit de supposer que se retrouvent

dans cette classe bon nombre d'accords engagés dans la perspective de

constituer des n entités régionales ou nationales " capables d'affronter
l'ouverture du marché européen dans la période antérieure à 7992. Cette

classe voit le nombre de ses accords se réduire sensiblement depuis 1993.

Un examen plus détaillé semble confirmer cette analyse, alors que le

poids des coopératives peut suffire à lui seul à I'orienter dans ce sens. Les

restructurations massives des secteurs lait et viande entre 1989 et 1992

ont généré un grand nombre d'accords entre coopératives qui se retrou-

vent placées dans cette catégorie: constitution d'Eurial, intégration de la
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branche fromagère de la coopérative 3A par Bongrain, accords de déve-
loppement d'activités de PAI (produits alimentaires industriels) ou
d'ovoproduits (par exemple Coopagri / Origan, Unrcopa / Bourgoin,
ULN / Entremont).

Il n'en reste pas moins vrai que Ia diversité de ces alliances reste re-
présentative d'un courant d'accords principalement strucrurés par une
organisation verticale de filière, dans laquelle les relations de proximité
favorisent le déploiement des activités. Il est éventuellement possible de

distinguer trois sous-ensembles, selon leur taille respective:

- un groupe d'accords de rapprochement de PME, sur le territoire
national et en Europe, ava:nt 1993,

- un groupe d'accords spécifié par leur appartenance au secteur de la
viande,

- un groupe d'accords à caractère technologique organisant le trans-
fert de savoir-faire ou la mise en commun d'activités.

Tableau 7 Caractérisation des accords de nquasi-concentration de proximité "
(97 accords)

Valeur Test 7o clalmod. % modlcla Modalités caractéristiques de la classe

des modalités

1l-

6,68

6,04

1,36

1,92

3,88

)q6

2,88

2,1r

2,60

2,20

61 31 65,98 Implantation : France

90,91 30,9) Fonction: accord global

82,05 32,99 Activité: viandes

t9,18 t6,10 Présence de coopératives françaises

76,00 19j9 Rapporr de taille: GE

60,34 36,08 Activité: lait

5t J4 28,81

88,89 8,25

56,82 25,11

Rapport de taille: PME / GE

Fonction: R&D

Dace: 90/91

55,32 26,80 Date : 88/89

60,00 15,46 Forme: participations croisées

% clalmod :% de la classe dans la modalité (nombre d'accords)

ex.: 61 3l Vo ; cette catégorie d'accords concentre 6l % des accords ayanr une implanration en France.

% modlcla:% àe la modalité dans la classe (nombre d'accords)

ex.: 61,98%;66% des accords de cette classe ont une implantation en France.
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CARACTÉTSTTqUES DES ALLIANCES DANS LINDUSTRIE
AGRO-ALIMENTAIRE

Lanalyse menée, ci-dessus, permet de comparer la pratique des al-

liances dans l'industrie agro-alimentaire avec les autres secteurs indus-

triels. Elle confirme certains résultats exposés dans I'abondante littérature
sur ce sujer portant sur l'étude d'industries très diverses. Toutefois, cet

exercice souligne des particularités propres à ce secteur.

Des éléments de convergence avec les autres secteurs

Des préoccupations d'internationalisation et de distribution sont au

cæur des alliances dans I'industrie agro-alimentaire, à l'instar d'autres

branches rndustrielles.

Les alliances aectellÆ de stratdgies d' internationa/isation

Les alliances de multinationalisation ont été à I'origine d'un nombre
important de travaux depuis les années 80, confirmant l'intérêt de cette

pratique dans la stratégie d'expansion internationale des firmes
(Gugler, 1991). De ce point de vue, I'industrie agro-alimentaire n'est pas

en reste: environ 607o des alliances recensées par Paturel (tableau 8) ont
une dimension internationale; près des deux tiers des accords recensés

dans la base ALIAA comportent au moins un partenaire étranger et

207a relèvent de la catégorie des accords dits de pénétration de marchés

émergents. Bredahl et Blanchard (1997), sur la base d'une étude de

quelques entreprises agricoles et alimentaires de I'Etat du Missourr,
concluent d'ailleurs que la pratrque des alliances stratégiques est I'un des

trois facteurs de réussite à I'international.

(De 1982 à 1996) Total Opérations Opérations
internationales{"/ nationales

Tableau 8.

I nternationalisation et
alliances stratégiques

dans I'industrie
française

Tous secteurs

Nombre rotal d'opérarions 12129 t 68i
de restructuration (100%) (46,9%)

donc alliances 
("/ 2409 | 666

stratégiques (100%) (69,2%)

6 444
(53,r%)

/4J
c0,8%)

IAA
Nombre tocal d'opérations
de rescructuration

dont alliances 
(')

stratégr q ues

I 2II
(r00%)

r99
Qoovù

t3t
(41,0%)

ltl
(18,8%)

666
(t t,0)

82
(41 ,2 

a/o)

Saurce: d'après données érablies et communiquées par Paturel (1982 à 1998).
(") accords + créations de fiLiales communes (croissance conioinre),
r" opérations faisant inrervenir un partenaire étranger ou ellectuées à l'étranger
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Linternationalisation des IAA s'inscrir dans la u globalisation des

économies agricoles et alimentaires ,, er concerne principalement rrois
types de marchés, depurs la fin des années 80 (Perez, 1996): les marchés
émergents des Nouveaux pays industrialisés (NPI), les économies en
transition des PECO et les marchés de produits à forte valeur ajourée,
principalement dans les pays développés. Certe orientarion s'inscrit, sans

doute davantage que pour d'autres secreurs, dans un contexte bien connu
où les marchés français er européens sont saturés en volume et exrrême-
ment concurrentiels, où les principales perspectives de croissance résul-
tent du dynamisme des pays tiers puisque s'y conjuguenr une évolutton
démographique favorable, l'émergence d'une demande solvable dans cer-
taines zones et Ia libéralisation des échanges.

En référence au modèle OLI de Dunning, ces alliances permetenr
aux firmes exportatrices françaises de bénéficier:

- d'un renforcement de l'avantage O (avantage spécifique), puisque le
partenaire contribue à adapter le produit aux caractéristiques du pays

cible,

- de l'avantage L (locaiisation) dans la mesure où le partenaire apporte
une infrastructure commerciale et une bonne connaissance du tissu local,

- de I'avantage I (internalisation), l'alliance permertanr de confier au
partenaire certaines tâches d'élaboration du produit tout en conservant
un contrôle sur le processus (u quasi-intégration >).

Les alliances leuiers de stratigies commerciales

Les accords à vocation commerciale sont courants dans l'indusrne
agro-alimentaire et correspondent à I'une des logiques d'action priori-
taire (logique produits-marchés, privrlégiant les politiques marketing er
le soutien des marques) dans ce secreur (Perez, 1996). Cette dimension
concerne 65 % du total des accords recensés dans l'étude.

Dans cette catégorie, 4()% des accords s'identifient aux ualliances
complémentaires " où une n firme commercialise un produir initialemenr
développé par une entreprise concurrenre,,, catégorie d'alliances entre
concurrents la plus fréquemment pratiquée en général, selon Garrette et
Dussauge (1995).

Cette pratique concerne en particulier le seceur des boissons (mais
aussi, par exemple, le secreur laitier) où elle s'esr intensifiée au cours des
années 90 (Coelho et de Sousa, 1998), alors que Green (1990), à la fin
des années 80, mettait plutôt I'accent sur les srratégies de croissance ex-
terne(4). En dépit de l'hétérogénéité de ce sect;r (spiritueux, vrns,

(1) Pour Green (1990), les années 90 sont caractérisées par la réduction ou
nombre d'opportunités et la nécessiré de rétluire lendetremenr des groupes strirc
aux prix élevés payés pendanr ia période précédenre de croissance exrerne.
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bières, soft drinks, eaux), elle correspond à une stratégie adaptée à un

contexte concurrentiel spécifique (Bouquery et Renault, 1996; Coelho et

de Sousa, 1998). Le contrôle des réseaux de distributton les mieux im-
plantés et des marques (en particulier les marques de prestige) sont de-

venus un élément décisif en vue de créer et d'entretenir une synergie

< marque - gamme - réseaux de disrribution - marchés, (Green, 1990).

Dans le cas des circuits propres de dtstribution, ces accords permettent
d'amortir les coûts fixes d'un actif spécifique coûtettx grâce à des vo-

lumes en rapport (effet de taille) et une diversité suffisante de produits
(effet de variété). Dans d'autres cas, ils permettenr de s'associer avec des

groupes locaux déjà implantés pour pénétrer de nouveaux marchés (cas

particulier du marché japonais, par exemple). Enfin, certains accords

s'inscrivent dans une logique de concentration pour accroître la taille cri-
tique des acteurs et adapter la filière aux nouveaux enjeux commerciaux.
C'est le cas du secteur vinicole (hors champagne), largement dominé par

des capitaux familiaux et des coopératives, qui est confronté à Ia frag-
mentatioû de son appareil de production et de commercialisation, ainsi
qu'à la nvalité entreprise/négoce (Couderc, 1998; Bouquery et Renault,

1996).

Ces alliances permettent de se préserver à la fois du risque de com-
portement opportuniste inhérent à une relation de marché et des coûts

bureaucrariques élevés liés à l'internalisation de la transaction au sein de

I'organisation hiérarchique. En effet, la distribution des produits agto-
alimenraires génère une multitude de contrats récurrents dans I'hypo-
thèse d'un recours au marché, et le déploiement d'actifs spécifiques coû-

teux dans le cas d'une intégration de cette activité au sein de la firme.
En déterminant ex-ante des règles d'arbitrage et des routines organisa-

tionnelles, I'alliance est source d'économie sur les coûts de transaction.
Toutefois, cerrains accords commerciaux peuvent également s'analyser en

se référanc plutôt à la théorie des barrières à I'entrée dans la mesure où

ces rapprochements visent la recherche de la taille critique et la réalisa-

tion d'économies d'échelle au niveau de la distribution.

Des éléments d'identités sectorielles

Les résultats précédents confirment que I'induscrie agro-alimentaire
n'échappe pas aux règles générales du développement industriel. Cepen-

dant, certaines particularités sont manifestes et témoignent de caracté-

ristiques organisationnelles et stratégiques propres au secteur.

La gestion conjointe du actifs conmerciaux

Un nombre significattf d'accords à caractère commercial (lJ %) relè-

vent, en fait, d'une logique originale fondée sur une réciprocité des

contributions et une gestion intégrée des fonccions commerciales, que
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l'on pourrait qualifier de " 6e-çlis11ibution,. Les étapes de Ia production
restent dans une large mesure indépendantes mais les partenaires exploi-
tent en commun une infrastructure logistique, voire des actifs immaté-
riels comme les marques. Le nombre d'associés est généralemenr plus
important que pour d'autres types d'accords. C'est une forme d'alliance
intermédiaire entre la " co-inrégrarion " 

(5) et lu . pseudo-concenrra-
tion)(()'/ (au sens de Garrette et Dussauge, 1995), qui vise l'acquisition
d'une taille critique sur une fonction particulière et qui concerne, no-
tamment, les PME. Elle représente parfois la première érape d'une inté-
gration indusrrielle future. Dans la mesure où plus des deux tiers de ces

accords impliquent des coopératives agricoles françaises, cerre pratique
renvoie incontestablement à I'une des particularités organisationnelles de
ce secteur. D'ailleurs, le secteur laitier, où les coopératives sont si impor-
tantes, fournit de nombreux exemples de cette stratégie (GIE de
marques) à I'origine de quelques-unes des marques leader de cette
branche: GIE Gama Nova (1969), GIE Lactel (1974), GIE Gervais Lait
(1990). Lhistoire emblématique de la SODIMA (lancement de Yoplait
en I96J, de Candia en 1971) et plus récemment, en 1991, Ia constitu-
tion de Laïta (marque Paysan Breton) entrent également dans cette caté-
gorie. Pour ces entreprises coopératives, les alliances sont une opportu-
nité pour pallier les difficultés à mobiliser les ressources financières
indispensables au développement d'actrfs spécifiques immatériels et à la
création de valeur ajoutée.

La coordination biérarcbique des fonction.r lechniques

Lactivité de production industrrelle est également I'une des fonctions
de l'entreprise couramment concernée par les alliances dans la mesure où
cette dimension est présente dans un nombre important d'accords. Tou-
tefois, les alliances de " co-intégration ) apparaissent moitié moins fré-
quentes que dans les autres secteurs industriels où elles représenteralent
environ 30% des alliances entre concurrents (Garrette et Dussauge,
1995). Cette différence peut s'expliquef par la nature des matières pre-
mières et les spécificités de leurs procédés de transformation. Les carac-
téristiques du produit agncole (variabilité, hétérogénéité, ftagllité, sai-
sonnalité...) et la dimension biologique des procédés rendent
particulièrement sensible et complexe la gestion des flux (Treillon et Le-
comte, 1996) et justifient le choix fréquent de I'intégration verticare,
pour des raisons techniques. De plus, cette industrie de process ne per-
met pas Ie recours aussi systématique aux procédures d'assemblage
propres au secteur manufacturier. Néanmoins, le développement actuel

1J) Allion.es dans lesqr-relles " des firne.ç L1)ncfurrentes iiae/rltJtent ou/et.fabriqtrcnt un
élénent ou iln cuzflsant umnun qti sera inty'14ré dans leurs prathit.t propres ".

rôl AIiances qui correspondent à o ln crnsrrtiln d'entreprisu [0nc/.trrenter qni dne-
loppe. fabriqne. nntnercialise tn ltrodait coruntn atx firmes parkntirrs -.
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des activités de séparation (cracking) et d'assemblage, dans des branches

rraditionnelles (lait) ou ( nouvelles, (plats cuisinés), Iaissent augurer

d'une évolution progressive de ce secteur.

L'intégration des fonctions de RÛD

Le nombre peu important d'accords relevanr du domaine de la RaD
apparaît comme une catactéristique particulière de I'industrie agro-ali-
mentaire (moins de 4% des alliances recensées concernent cette fonction).
Si cette situation peut être mise au compte des Lmites inhérentes aux

sources d'informations utilisées (sous-représentation de c_ette catégorie

d'accords) ou à la sur-représentation de certaines branches('i, elle traduit
en fait les spécificités de l'tndustrie alimentaire dans ce domaine. Linten-
sité de la concurrence de Ia grande distribution et la faiblesse de I'effort de

recherche dans ce secteur (Rastoin et al,, 1998), largement établie en Fran-

ce comme à l'étranger (Feillet, 1998; Bijman et al., l99l ;Rama, 1996)
ne sont toutefois pas des arguments suffisants pour explquer cette situa-
tion qui renvoie plutôt à l'existence d'un u régime technologique, (au

sens d'Orsenigo, 1995) particulier dans ce secteur, peu favorable aux al-
liances technologiques entre concutrents. C'est ainsi que, selon les auteurs

et les branches concernées, les voies privilégiées dans les IAA relèveraienr

d'une logique d'internalisation (Nicolas, 1998 ; Bijman et al,, 1997) ou au

contraire, de I'externalisation par I'intermédiaire des équipementiers ou de

prestataires de services (Fanfanr u al., 1992). Ainsi, ii existe des analyses

convergentes qui souligncnt les parricularités du processus d'innovation
dans les IAA, en tenant compte des aspects suivants'n':

- les déterminants culturels et réglementaires des marchés, dont les

spécificrtés locales restent fortes,

- les caractéristiques de l'innovation qui porte plus sur l'environne-
ment des produits que le cæur du métier,

- son caractère manifestement incrémental et architectural, qui s'ap-

puie essentiellement sur des transferrs de technologies intersectoriels, le

développemenr de technologies existantes, l'innovation incorporée dans

les équipements,

- le rôle des instirurions collectives dans l'organisation de la re-

cherche, en particulier pour les PME et les entreprises de première ttans-
formation,

- enfin, son caractère intégÉ aux fonctions de production et de com-

mercialisation, dans une logique de " coordination interfonctionnelle "
(Treillon et Lecomte, 1996).

(7/ Rama (1996) montre que les branches les plus représentées dans norre base

de données sont aussi celles qui sont les plus autonomes sur le plan tcchnologique:
produits laitiers, boissons, boulangerie..,

(8) Voir les différents rravaux de Bijman et a/. (1997), Fanfani et a/. (1992),

Feillet (199t3), Mangematin (1997), Nicolas (1998), Perez (1996), Rama (1996).
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Diuersité du pratiqua selon les dynatniques d'act)uitis

Enfrn, la diversrté de I'rndustrie agro-alimentaire permet de souligner
I'importance de la dimension sectorielle dans l'analyse des alliances. Les

métiers, les caractéristiques économiques et techniques des différentes
branches industrielles, leur contexte concurrentiel sont autant de para-
mètres qui déterminenr les pratiques de coopération inter-firmes. Dans
I'industrie agro-alimentaire, les dynamiques de coopération varient si-
gnificativement selon la branche d'activité l'étude souligne les diffé-
rences entre les boissons, les produrts laitrers et les viandes, par exemple.
Si certains travaux dans la littérature sur les alliances se réfèrent incon-
testablement à une dimension sectorielle particulière, de nombreuses ré-
flexions sur les accords négligent souvent cette dimension pour privilé-
gier une approche plus globale. Ces dernières perdent ainsi une partie du
pouvoir explicatif de l'analyse qui est pourtant essentielle dans Ia com-
préhension de la dynamique et du management des alliances. Ce constar
rejoint les positions de Porter (1982) qui fut l'un des premiers à propo-
ser dans son modèle une approche contingente de la concurrence.

La date de conclusion des accords permet d'établir un lien direct
entre la pratique des alliances et la dynamique des activités concetnées.

Ainsi, la u quasi-concentration de proximité > est caractéristique de la fin
des années 80 et du début des années 90, dans la perspective (en parti-
culier pour les coopératives) de constituer des ( entités régionales ou na-

tionales , capables d'affronter I'ouverture du marché européen. Les n ac-

cords de constitution de réseaux de distribution > sont caractéristiques
de Ia première moitié des années 90 er sont en régression régulière de-
puis 1994. Ils correspondaient, notamment dans le secteur des boissons,

à une phase de rationalisation des circuits de distribution au niveatr

mondial, dans une industrie en pleine restructuration. Inversement, Ies

accords de pénétration de marchés émergents se multiplient à partir de

1994 et reflètent les évolurions géopolitiques mondiales (transition dans

ies Pays d'Europe centrale et orientale et ouverture de certains marchés
asiatiques).

CONCLUS/ON

Lanalyse des stratégies d'alliances dans l'agro-alimentaire constirue
une première érape destinée à mieux cerner leur contriburion aux srraré-
gies de développement et aux mouvements de restructurarion dans ce

secteur. Léchantillon de 259 accords peur être considéré comme repré-
sentatif en comparaison des études empiriques simrlaires réalisées dans
d'autres secteurs d'activité. Les résultats obtenus confirmenr I'imoor-
rance relative de la pracique des alliances dans cerre industrir er permer-
tent de précrser leur nature et leur rôle dans ces acrivirés plutôt matures
et hétérogènes.
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Dans ce secteur, les alliances obéissent prioritairement à deux lo-
giques principales que I'analyse des correspondances multiples a conrri-
bué à mettre en évidence. La première rappelle le rôle fondamental de
l'agencement vertical des activités dans la chaîne de valeur et souligne
I'opposition entre les finalités industrielles er commerciales des alliances.
La seconde révèle leur dimension géographique et reflète l'importance
des comportements stratégiques des firmes dans l'espace international
des marchés alimentaires. Sur ces bases, nous avons identifié quatre caté-
gories principales d'alliances : des alliances de u constitution de réseaux
de distributisll ,, de npénétration de marchés émergentsr, de nconsoli-
dation de métier) et de nquasi-concenrrarion de proximirér.

Ces éléments viennenr confirmer les résultats déjà acquis antérieure-
ment dans l'analyse des autres secteurs industriels. Ils mettenr, en parri-
culier, I'accent sur la contriburion des alliances aux srrarégies d'expan-
sion et d'internationalisation des firmes ainsi que sur la valorisation de
complémentarités entre partenaires pour améliorer la valeur apportée aux
clients. Loin d'être un obstacle à Ia concurrence, les alliances consriruent
bien une des composantes de la dynamique indusrrielle en favorisant la
création, le maintien ou la consolidation des avantages concurrentiels de
la firme. Ces résultats confirment que les industries agro-alimentaires
participent bien de la dynamique [énérale des systèmÀ industriels et
justifient I'intérêt des modèles analytiques proposés.

En dehors de la présence d'éléments de struccuratron identiques, ces

résultats mettent égalemenr l'accent sur les dimensions caractéristiques
des mériers er des acrivirés des flirmes de l'agro-alimenraire. Ils rappel-
lent l'existence de conrraintes technologiques, culturelles, territoriales,
ainsi que des modes d'innovation particuliers, qui favorisent le recours à

la coordination hiérarchique des acrivités indusrrielles et de la R&D. Ils
rendent nécessaire la prise en compte de formes particulières d'interac-
tion, comme Ia u co-distribution, qui traduit la volonté fréquente d'ex-
ploiter en commun une infrastructure commerciale et logistrque adossée
à une marque ou à un portefeuille de marques.

Sur un plan plus général, ces résultars suscitenr des inrerrogations
complémentaires concernant la porrée méthodologique des particularités
constatées. Les contours spécifiques (modalités, dynamiques...) des al-
Iiances pratiquées dans certaines branches (industrie des boissons, de la
viande et du lait, notamment) rappellent le caractère diversifié er héré-
rogène du secteur agro-alimenraire. Ils posenr la quesrion du niveau le
plus pertinent d'appréhension de cette réalité, quand l'apparrenance à

une branche productive n'est pas le seul élément de différenciation,
comme le révèle la distinction qu'il convient d'opérer également entre
les firmes coopératives et non coopératives.

Cette dernière remarque ne doit pas conduire à rejeter l'intérêt d'une
démarche sectorielle globale. Au contraire, il nous semble que c'est en

49



R, GUILLOUZO, P, PERRO'|, Pb. RUFFIO

renforçant ce type d'analyses qu'il deviendra possible de consolider cer-

taines positions analytiques et d'en infirmer d'autres.

Les alliances, qui jouent un rôle non négligeable dans les comporte-
ments stratégiques des firmes agro-alimentaires, peuvent constituer un
matériau privilégié pour améliorer notte connaissance et ûotre analyse

des formes hybrides d'organisation et des modes de gouvernance des pro-
jets inter-organisationnels. C'est au prix d'une connaissance plus appro-
fondie de l'évolution de leurs formes, de leurs dispositifs et de leurs en-
jeux que seront foufnies des réponses aux questions actuelles relattves

aux restructurations et à I'organisation future de ce secteur, d'une part,

et au management de ces alliances, d'autre part.
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ANNEXÉ'1

Répartition sectorielle des alliances stratégiques
ĉ-
t--t-

N

:-
.\j
lII
2ù
ÀJ

H
.U

c:\']:

Auteurs Périodes Identification
du secteur

IAA en % Rang
nbre total des IAA
d'accords (1)

Poids du premier
secteur cité (%)

Poids Pays
secteur étudiés
leader /
poids

IAA (2)

Remarques

Ricotta (") ll2-86 Alimentation It2,0 12t19 )q4
(équip. électronique)

OCDE
Chi ne

Si ngapour
Hong Kong
Taiwan
Corée Sud

Tous accords
conclus
par des firmes

Ghemarvar
et al.(t')

11-82 Agribusiness 9t19 I i (industrie chimique) Monde (à
ma,orlté
USÂ)

Accords
I n ternatl0naux
annoncés dans

À 1'1'82 Alimentatioo et tabac 4tr) 22,6 (industrie chimique) 2 USA

le Vall Strut

JV de

m ultinational isation

Commission
des Communautés
eufopéennes 

/'7l tl2-91

Industrie des produits
alim et des boissons

10/ 1t 16 (chimie fibres, verre

céram iques, caoutchouc)
CEE Filiales communes

créées au sein cle la

Communauté
euroDeenoe

BLanchot r'il 92 Industries agricoles

et alimentaires

l3,fl (matériel éiectron. 2

ménager et prolessionnel)
France Tous accords,

tous secteurs
6,6

Paturel "'l ll1-92 Industries agricoles et
alimentaires

6t2t 1 ),1 (services marchands) l France Tous accords,
tous secteurs

i,8

D'après clonnées 82-96
Paturel "/

IAA y compris agriculture,
sylviculture, pêche

8l France Tous secteurs
(accords et créarion de

filiales communes)

Sortrces: 
(")cités par Blanchot (1995)
r/') Ghema*ot et a/. 0986)
r') d'après données érablies er commltniquées par Parurel (19U2 à 1998)
r'l/Blanchot (199))

(i) x/y: rang x des IAA par rapport au nombre total y de secteurs mentionnés dans l'étude
(2) colonne 6 / colonne 4: poids du premier secteur cité / poids du secteur agro-alimentaire

1
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ANNËXË 2

La base de données ALIAA

Périodc: 1988 à 1997 (inclus)

Nombre d'alliances: 2)9, impliquant 229 entreprises françaises ec 181 entreprises
étrangères, soit 410 entreprises au total

Sources d'informauons :

alliances d'entreprises: Agia-alinuntation,Bilans annuels des restructurarions dans

l'industrie agro-alimentaire (de 1989 à 1998)

- caractéristiques des entreprises: différents annuaires et répertoires professioonels
(Agia-alinuntation, Bottin, Etropages, Grial Konpasr... )

Domaine d'activité: industrie agro-alimentaire au sens de Agia-Alitnntation (hors res-

tauration, enrrepôts er d.ivers)

Champ: groupes industriels et entrepnses indépendantes

Principales variables :

- aonée de conclusion de I'accord
forme de I'accord ÇV, prise de participation, accord simple. .)

- branche d'activité de I'accord

- carzLctéristique intra ou interbranche de I'accord, en foncrion des actir,irés des parte-
nal res

- fonction concernée par l'accord (production, comrnerce, R&D...)
- présence d'acrifs spécifiques (clause commerciale, investissement industriel)
- nombre d'enrreprises parrenrires

- implantation géographique des entreprises parrenaires

- dimension économique des entreprises partenarres

- statut juridique des partenaires (en particulier, identification des coopératives)

Logiciel de gestion de base de données: Access

Les restructurations dans I'industrie agro-alimentaire de 1988 à 1997

1988 1989 1990 r99r t992 1993 1994 1995 1996 t997 Total

Nombre toral
cl'opérations de

resrrucruration (1) 118 161 1.19 178 l7t 1i,2 168 111 171 lit 1611

donr fusions

absorptions (l) 8 l0 1 11 11 9 l7 l0 6 1 96

donr apporrs

parriels, prsrs de

parricipations (l) I 19 116 1il I4l 140 106 121 1ll 149 114 1111

donr accords limités (l) 2l 2) 19 26 24 ll 28 28 16 14 214

Alliances selon base

ATIAA 20 21 19 25 29 25 )5 22 l0 2t 259

(t) selon définitirns Ayia-alinunarnt.
Reuarcpre: l'industrie agro-alimenralre esr définie u sens d'Agia-a/tiluil\dtiail, non compris la resraurarion, les enrrepôrs er les divers

Sazrrz; d'après A11ia-alinuntatiott - Bilans annuels des resrrncturatrons dans ['indusrrie agro-rlimenraire

tt
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ANNEXË J

Principales quaractéristiques des alliances dans la base ALIAA

Formes des accords Nbre accords Nbre partenaires Nbre accords o/,

GIE

JV
Prise de participation

Accord simple

Total

22r St,l
2U 10,8

l0 7,9

2t9 100,0

2

)
,3
Total

t
r51

25

76

259

r,9

5(),1

9,1
?c) l

100,0

Fonctions concernées Nbre accords

Coopérative
française*

Nbre accords Approvr sionnement

Approvision nement
et commercialisation

Approvisionnement er

production

Comm erc ia Iisation

Production et
commercialisation

Production

R&D
GIobal

Total

0,8

t,2Oui

Non

Total

c))

rc1

259

1t,t
64,1

i00,0
*Présence d'une coopérative française

1

94

1T

40

li
259

()5

70

t
ru

)9
t1
12

l

ll
1

10

l3
5

16

l8
4

t8
t
7

12

19
?5q

0,1

16,1

11 I

1 7,8
t5

12,1

100,0

Branches
concernées

Nbre accords

Aliment Bétail

Agro-fourni rure

Boissons

Boulangerie Biscui terie

Corps gras

Divers

Fruits, Légumes

Grains

Lait

Ovoproduits

Poissons

Sucre

Viandes

Toral

4,2

0,4

27,0

t,0
1,9

6,2

6,9

l,t
)?4

1,9

2,7

4'tJ

lt,l
100,0

16,1

21,0

T,9

6,9

lt,1
6,6

4,tl

1,2

100,0

Nationalité
des partenaires

Nbre accords

France

Union europ.

Er-rrope Ouest

PECO*

Asie

Amér Nord

Amér. Sud

Afrique

Total

)t)

*PECO: Pays d'ELrrope centrale et orientale
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ANNEXE 4

Variables retenues pour I'analyse

Liste des variables utilisées (variables actives): l0

Variables Code des Nbre de Code des Effectif Description des modalités
variables modalités modalités d'accords

Date de conclusion date i 1988/89 41 I98U er 89
de I'accord 1990191 44 1990 er 9I

199219) 51 lt)t)/ gs 9)
r994t95 5t 1.991 et 95
1996t97 5t 1996 er 91

par l'accord
(chaîne de

valeur)

Forme juridiclue forme I JV 158 - juitt t'enîue (y compris GIE)
de I'accord Simple 16 - accord simple

Particip 2t - prise de participation

Activité concernée secteur U AB I L - Aliment du bétail
par l'accord Boissons 70 - Boissons

BoLrlang 1l - Boulangerre, Biscuiterie
Fruileg 18 - l-ruits et légumes
Lait i8 - Lait
Sucre 12 - Sucre

Viandes i9 - Viandes
Divers 38 - Divers (ovoproduits, poissons, corps gras,

travlr I des grai ns, agro-loLr rn i rure, autres)

Fonction concernée lonction 5 Commerc 97 - commercialisation, distribution
Produc 49 - procluction
prodcom 11 - procluction / commercialisttion
R&D L) - rransfert technol. et R&D
Global l-l - global

Présence d'actils actifspécrf .] Invest 11 - chuse cl investissemenr industriel
spécifrques (éventuellement avec une clause de marque)

Clausecom 98 - cllusc commerciale (marqLrc)

ND \I1 - aLlcune menuon

Caraccère intrabranche 2 Vrar 231 - partcnaires actifs dans la branche
intrabranche conccrnée par I'accord
de l accord Faux 25 - l'un des partenaires est exrérieur à la

Dranc ne

Nbre de pârtrnaires nombreparc 2 = 2 )2I - <Jeux partenaires
> 2 J8 - plus de 2 partenaires

Présence cl'une coopfiance 2 Vrat 92 - au moins une coopérârive fiançarse

coopérarive française clans I'rccord
Faux 161 pas de coopératives françrises dans I'accord

Origine géographi- implanr 6 AmNord 17 - Américlue du Nord
que des partenaires Asie )9 - Asie

Europe 15 - Ëurope (hon PECO)
Fr 95 - France

PECO l8 - P[CO, Pays d'Europe centrzrle et orientale
ArLtres li - Autres: Amérique du Sud et Afrique

Rapport de taille rappott 7 PME lt - cntreprises de moins de 1 MdF de CA
entre
les partennrres

GE 25 -CAdelà10MdF
TGE 16 . CA > IO MdF
GE/TGE .10 - rccurd mixte GE/TGE
PME/GE 19 - accord mixte PME/GE
PME/TGE 2-7 - rccorcl mixre PME/TGE
NSP 11 - rnlormation non disponible

PME: Petite et moyenne entreprise.
GE : Grancle entreprise.
TGE: Très grande entreprise


