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LES COOPERATIONS INTER-ENTREPRISES
AGROALIMENTAIRES EN MEDITERRANEE :
OPPORTUNITES ET DIFFICULTES
DES OPERATEURS INDUSTRIELS

FouedCHERIET ™

Résumé

L'objet de cet article est de présenter les enjges partenariats
interentreprises agroalimentaires en Méditerranédraders une
enquéte menée aupres d’'une vingtaine d’'opératecatidés dans cing
pays (France, Liban, Algérie, Tunisie, Maroc) eteimenant dans
guatre filiéres agroalimentaires (céréales, laiicidture, oléagineux).
Cette enquéte a été conduite entre janvier et OHD,2a travers une
série d'entretiens en face a face avec des cadmegeanhts
d’entreprises aux profils stratégiques et orgaimsatls distincts. Ces
entretiens ont permis de recueillir les avis dedugtriels pour
déterminer les besoins, les opportunités et Idedlifes qui entravent
de telles relations coopératives dans la régioranalyse des
principaux résultats a débouché sur [I'établissermmt plusieurs
typologies d’entreprises selon leurs profils coai&s ou la nature des
partenaires recherchés, ainsi que les difficugésantrées.

MOTS CLES : Coopération, agroalimentaire, Méditerranée, filiere
JEL CLASSIFICATION : L21, L24, M16

INTRODUCTION

Les coopérations inter-entreprises caractérisemtéleloppement
des relations entre les organisations dans desnsshée plus en plus
complexes. Ces relations peuvent étre capitalistiqou nouées a
travers de simples accords contractuels. Au-deldaddiversité des

" Le présent article est une synthése d’'un travailetherche élaboré dans le cadre du
projet «partenariats pour la sécurité alimentaird/éditerranée»
™ Maitre de conférences en marketing et stratégieatimentaires, Montpellier
SupAgro, UMR 1110 MOISA, F-34000 Montpellier, FranBour toute correspondance
avec l'auteur cheriet@supagro.inra.fr
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formes, l'essor qu'ont connu les coopérations ietgreprises
internationales ces derniéres années, conferepguigches stratégiques
relationnelles une importance patrticuliére.

Les relations coopératives peuvent constituer ugpematructurant
des filieres ou des secteurs. Pour ce qui estadgoalimentaire en
Méditerranée, plusieurs études ont démontré laopnéthnce des
firmes multinationales européennes en termes deécation et de
partenariats. Ces derniers sont souvent motivésdpar objectifs
d'implantation des firmes sur des marchés du stmttgpotentiel de
croissance (Cheriet, 2009, Rastoin et Tozanli, 2@7 2006).
Cependant, ce type de coopération a des effetseanes de
structuration des filieres et d’'intégration des\digts.

D’abord, cette structuration se fait sur le plamtigal (filieres)
avec des opérations amont-aval, l'intégration etrdmsmission des
normes et des déterminants compétitifs et I'opttnim des réseaux
d’approvisionnements en matieres premieres ougtghdition. Aussi,
ces coopeérations peuvent avoir des effets d’emmaémt sur les
activités d’agrofourniture et les exploitations iagles. Sur le plan
horizontal, de telles relations coopératives aduisent souvent par
une mise a niveau des concurrents potentiels, @otds a des
impératifs de gain de compétitivité. Ce rattrapagdfectue d’abord
en faveur des leaders nationaux, en premiere lidg®e relations
coopératives internationales, avant de s’étendxeaatres acteurs de
la filiere.

Ensuite, l'accélération des partenariats agroalieiess inter-
entreprises en Méditerranée, peut participer graedé aux objectifs
d’intégration régionale euro-méditerranéenne. Dess,| il est
important de déterminer les besoins et les oppitéside coopération
inter-entreprises de part et d’autre de la Méditegge, ainsi que les
principales entraves a de telles relations. Tell'ebjet du présent
article.

A travers une enquéte aupres d'une vingtaine dprniBes
méditerranéennes, localisées dans 5 pays et dactileans 4 filieres
différentes, I'objet de cet article est d’identifiees opportunités de
coopération et de cerner les principales diffésitifin de rendre compte
d'un certain nombre de recommandations en termesutits
institutionnels régionaux.
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Aprés une bréve présentation des approches thésrigas enjeux
et des spécificités des coopérations agroalimestain Méditerranée,
nous aborderons la description du protocole d'erguébijectifs,
déroulement et calendrier) sur IBgsoins et leOpportunités des
Coopérations inter-entreprisefgroalimentaires enM éditerranée
(BOCAM) avant d’en analyser les principaux réssltat de proposer
guelques mécanismes institutionnels visant a awrélée type de
partenariats.

1- OBJECTIFS, NEGOCIATIONS ET DIFFICULTES DES CO-
OPERATIONS-INTERENTREPRISES

Malgré leur fort taux d’instabilité, leur comple&imanagériale et
les risques stratégiques de transfert non désideqertes de position
concurrentielle, les coopérations inter-entreprisescessent de se
développer a la fois en termes de nombre, mais passine diversité
accrue de leurs formes.

Les coopérations inter-entreprises ont donné lieme littérature
théorique et empirique abondante. L’intérét poumélas objectifs et le
processus de formation des partenariats, s'ess glagressivement
glissé vers l'analyse des modes de pilotages godeernance avant
de prendre en compte la performance et les issassdifférentes
formes coopératives.

Les coopérations inter-entreprises sont un lieontaire tissé entre
deux entités organisationnelles indépendantes aartiéen vue
d’associer ou de combiner des ressources afinreledés avantages
coopératifs mutuels (Jolly, 2001). Si ces formegsentent des
avantages certains en termes de diminution desuassqde
mutualisation des ressources ou de transfert téafjigoe ou
d’apprentissage organisationnel, il n'en demeurg pains qu’elles
comportent de nombreux inconvénients pour les pairtes engageés,
a la fois en termes de perte d’autonomie stratégiais aussi par
rapport a la complexité de leur gestion, aux goestiiées au partage
des bénéfices ainsi que celles relatives a lesuess

En effet, une alliance sur deux n’atteint pas @sads de moyenne
d'age, alors que les taux d'instabilité mesurés lgar recherches
empiriques indiquent une mortalité élevée (Mesghi4, Cheriett
al, 2008). Les alliances stratégiques et les codpértentre des
partenaires issus de pays différents et a fortadqu’il existe des



108 Les Cahiers du CREAD n°94/2010

différences de cultures organisationnelles et natés, connaissent
une complexité managériale additionnelle (Moulig@05), méme si
ce «brassage» peut constituer une source d'avartaggeétitif
additionnel de I'entité commune.

La région méditerranéenne connait, depuis le miles années
1990, un accroissement des relations coopérativies kes opérateurs
industriels des deux rives. Cela a été expliqué darcas du secteur
agroalimentaire par la maturité des marchés des dayNord et les
perspectives de croissance (démographie, urbamsatbnsommation
alimentaire) dans les pays des rives Sud et Estr@;2003, Rastoin
et al, 2004, Rastoin et Tozanli, 2006, 2007).

La plupart de ces coopérations se sont caractéripée des
relations capitalistiques entre des firmes muliomatles désireuses de
s'implanter sur ces marchés et des leaders natioriadcilitant
I'adaptation institutionnelle des grandes firmesu&nt, ces relations
ont été transitoires, accompagnées quelquefois dpprentissage
organisationnel relatif et de gains de part de h@&scDans la plupart
des cas, ces coopérations se sont soldées paregeses des
participations de la part des firmes multinatioeatians une optique
de filialisation des partenaires et d’implantatiaamtonome (Cheriet,
2009).

1.1. Contributions et motivations des partenaires

Les résultats des alliances stratégiques condtituaisemblablement
la question la plus controversée dans la littéeatoonsacrée aux
coopérations. Plusieurs indicateurs ont été idénti{performances
objectives et financieres, atteinte des objectifss cpartenaires,
perceptions de la performance et satisfaction, wesiement
contractuel, durée et longévité de la relationbikté, etc.) mais les
recherches empiriques donnent souvent des résutmtgastés et
dépendant de la nature de la relation, son contlegearactéristiques
des parties prenantes, le secteur d’activité, ys gamplantation, etc.

Plusieurs auteurs ont néanmoins avancé l'idée skdgnelle
'adéquation des objectifs initiaux pouvait détemeri le mode de
fonctionnement et le pilotage des relations codpé&s (Blanchot,
2006) ou ses issues (Ainuddet,al, 2007).

Les différences dans les motivations des partendweaux et
étrangers sont attestées par la nature des cditdriblen ressources a
la relation commune de la part des alliés. Ainahgdune étude menée
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par la Banque mondiale (Miller et al, 1996), visaranalyser la nature
de ces contributions, il s’est avéré que les paites étrangers
apportaient des ressources technologigpescésset produits), une
réputation internationale, des ressources finaggiét un savoir-faire
managérial et organisationnel. (cf. tableau ci-desk

De leur coté, les partenaires locaux valorisaiesd dpports en
termes de connaissances institutionnelles (poésgocales, réseaux
politiqgues, normes et régulations gouvernementadeskelles liées
aux habitudes de consommation et la structure duchéa lls
permettaient aussi un acces facilité aux réseaappddvisionnement
et de distribution locaux, aux institutions finagras locales (crédits,
subventions, aides gouvernementales en matiernsaidite) ainsi que
I'exploitation de I'image de marque et la réputatide I'entreprise
locale dans un processus de légitimation de laepoesde la firme
étrangere. Cet «échange» des apports conditionnweso les
coopérations, notamment dans les pays en voieddoggpement.

Tableau 1Comparaison des contributions des partenaires étrager et
local & l'alliance stratégique internationale

Contributions % Contributions Partenaires %

Partenaires locaux réponses Etrangers réponses
Connaissances 70 Procesgechnologique 74
politiques locales
Connaissances 68 Produits technologiques 72
régulations Gouv
Connaissances conso 68 Réputation internationale 70
locale
Connaissances Marchés 65 Financement 65
locaux
Financement 58 Savoir faire Managérial 59
Réputation locale/ 58
légitimité
Acces marché local 54

Source :D'apres Miller et al, (1996)

Méme si la nature des apports telle que présaitdessus a été
depuis longtemps identifiée par les recherchegithés et empiriques,
elle n’est pas sans poser des problémes en mdgémnégociation des
coopérations internationales. Cela est souverdddarsqu’il s’agit de
donner une valeur a telles ou telles ressourcesnment lorsque
celle-ci sont immatérielles (réputation, connaissanetc.).



110 Les Cahiers du CREAD n°94/2010

Lors des négociations des coopérations interndéenal’autres
problemes peuvent surgir. A coté des problemesatierisation des
apports, obligeant dans certains cas les partanaia®oir recours a un
arbitrage externe (cabinet conseil, tribunal conumagr etc.), la
transparence et la cohérence des normes compiadleent rendre
cette premiere étape de la relation collaboratissea difficile. De
méme, la désignation des mécanismes de résolugisrcanflits qui
peuvent survenir, les modalités d'arbitrage, la igiegion des
juridictions compétentes sont souvent citées coraldments délicats
lors des négociations. Sur le plan managérialatéage du capital, le
contrble du management, le droit @detq le fonctionnement du
conseil d’administration rendent les négociation#ficdes et
aboutissent souvent a des structures managérialeplexes voire
rigides.

Enfin, les autres points d’achoppement lors desciagons des
relations coopératives internationales sont ralatifix issues des
relations et a leurs résultats. Ainsi, les chargggsdans les parts de
capital, les modifications organisationnelles megsuainsi que les
stratégies de sortie d’'un ou des deux partenatession, dissolution,
liguidation) peuvent constituer des difficultés om@ntes lors des
négociations. A cela, il faudrait ajouter les qioest du partage du
profit, des transferts technologiques, de l'appaijan des résultats
R&D et des marques et des mesures de la performdacéa
coopération.

En effet, les partenaires ont souvent des peraepties résultats
qui peuvent étre différentes selon les objectifsgaes a la relation ou
leurs profils organisationnels et stratégiques megCheriet, 2009).
La performance financiere, la part de marché etghaentation des
exportations peuvent constituer des critéres @It pour un
partenaire, alors que l'autre accordera davantédggartance a des
mesures liées a sa satisfaction propre, a l'intigrale la relation a
son réseau ou aux transferts technologiques eséempt

Tableau 2:Importances relatives des criteres et difficulté Ios des
négociations

Critere Important (en %) Difficile (en %)
Partage du capital 80 33
Transfert technologique 78 26
Résultats/ direction marketing 45 28
GRH 44 26
Partage profit 42 21

Source :D'apres Miller et al, (1996)
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De maniére générale, le partage du capital (et dancontrole de
propriété de la coopération) ainsi que les tratsfe@chnologiques
constituent les éléments les plus importants eples difficiles lors
des négociations des coopérations internationéles. mesures des
performances et le contrdle des fonctions markettr@RH, ainsi que
le partage du profit viennent en seconde position termes
d’'importance et de difficulté selon I'enquéte deBanque mondiale
sur legoint venturesgdans les pays en voie de développement.

Cela renseigne tout d’abord sur la primauté destastde controle
de propriété, de stratégie globale et d'apprergiessarganisationnel
sur ceux liés a la performance commerciale et @iigaa de la relation
collaborative.

1.2. Les coopérations internationales Nord-Sud : (lles spécificités?

Les difficultés des négociations, de fonctionnemedés
coopérations internationales sont accentuées lerkeollaboration
met en relation des entités aux profils organisaitids et stratégiques
éloignés. Cela est souvent le cas concernant tgsecations entre des
entreprises issues de pays aux niveaux de dévetmppalifférents ou
aux pratigues managériales, aux cultures natioreflesux attentes
stratégiques distinctes.

Les relations coopératives entre des entrepriseNaid et celles
du Sud connaissent ce type d’asymeétrie, rendantgestion encore
plus complexe. Cependant, cela n'’empéche pas wfigéption de ce
type de coopération, véhiculée notamment par lgdaintations des
firmes multinationales, a la recherche de marcHést@s perspectives
de croissance. Ces écueils organisationnels samsi aouvent
dépassés a travers des arbitrages organisatioonelstratégiques
(moins de parts de capital mais davantage de derdtomanagement,
moins de part dans les profits, mais des transte$sprix entre les
filiales, etc.).

Les attentes des pays du Sud sont importantes-wis-des
coopérations internationales, notamment en termes crgation
d’emplois, de ressources fiscales, de mise a nikEmuentreprises
locales, d’'amélioration de la compétitivité, dengferts technologiques
et managériaux et d'intégration des filieres indalies.

Les alliances stratégiques Nord-Sud prennent souwes formes
«hybrides» entre la coentreprise et la créationremme d’'une filiale.
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Elles se matérialisent souvent par une prise décjpation de la
firme étrangére dans une entreprise locale déjstaane, avec des
changements organisationnels et stratégiques qtérnde, peuvent
conduire & sa filialisation.

Selon certains auteurs (Dussauge al, 2000), les alliances
stratégiques au Nord et au Sud répondent a deiguleg distinctes
au nord, les coopérations s’'apparentent a desnedita d’échelles
répondant a des objectifs de complémentarités gllagi et de
rationalisation, alors qu'au sud, elles engagerales complémentarités
globales et répondraient a des objectifs d'imptartau d’expansion.

Tableau 3 Comparaison degoint venturesinternationales (1JV)

13V Pays développés I3V PVD
Motivations Conflictuelles Complémentaires
Contributions Asymétriques Plutot asymétriques
Contrdle Dominant Dominant ou partagé
Conflit Existence conflit Moins de conflit
Apprentissage +++ Apprentissage +/- Apprentissage

Source :D’aprés Hyder (1999)

Les alliances stratégiques entre des firmes du Netrddes
entreprises du Sud ne sont pas sans poser desmpesben termes de
perceptions, de partage des résultats, de comtediBanagement et de
transferts technologiques. A titre d'illustratiomus pouvons citer les
résultats de deux enquétes menées sur les alliatra¢sgiques euro-
méditerranéennes par Bellet al. (2001) et celle d’Edouard (2003)
sur les coopérations franco-libanaises.

Dans la premiére enquéte, les auteurs mettent emt aes
perceptions différentes des deux types de parenauant a leurs
relations coopératives.

Selon les déclarations recueillies au cours dedreéiens,
certaines firmes européennes trouvent les relati@vec leurs
partenaires locaux «épuisantes»; les actionnairecertaines firmes
locales pensent que leur partenaire européen lebesp

...... Des firmes qui tentent d'externaliser leur pratthn
déplorent le peu d’autonomie de leur sous-traitgned certaines
firmes locales aimeraient bénéficier des conditidimainciéres des
filiales de leurs partenaires et non étre trait@es mémes conditions
financieres que des fournisseurs ou des clientsais. » (Bellon et
al, 2001, p.10)
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Dans la seconde enquéte, l'auteur examine les)edgsitransferts
technologiques et de compétences entre les padsenfiancais et
libanais

«Si le transfert technique est considéré par lemérlocale comme
une opportunité future d’acquisition d’'un avantagencurrentiel, a
I'inverse le transfert de compétences managérialgssouvent vécu
comme une contrainte imposée par le partenairengeg, risquant de
remettre en cause le fonctionnement traditionnell'datreprise.»
(Edouard, 2003, p12).

Ces différences de perceptions sont a comparer lageabjectifs
initiaux et les attentes des partenaires de ldisal@oopérative. Elles
renvoient aussi aux capacités d'adaptation orgtoiseelle et aux
engagements des deux alliés dans leur relation comnD’autres
études ont montré qu’il existe des différencesesettin termes de
management et de détention de part capitalistigqusae rapport au
différentiel technologique ou a l'instabilité desceelations (Lee,
Beamish, 1995).

Par exemple, les alliances dans les PVD sembl@oindie a des
exigences institutionnelles plutét qu'a des compeds spécifiques.
Le différentiel technologique avec la firme locglest tres élevé alors
que linstabilité et l'insatisfaction des firmes himationales dépassent
souvent la moyenne des deux autres types de relatin
comparaison, ces indicateurs sont plutdt positfsdu’il s’agit de
relations coopératives impliquant des opératewsasigle la méme
catégorie de pays ou celles entre des industredsNPI et ceux des
PVD. D’ailleurs, dans cette derniére configuratikinstabilité est trés
faible et I'insatisfaction de I'entreprise étrang@nodérée, alors méme
que le différentiel technologique y est élevé.

Dans leur ensemble, ces résultats renseignenteux éléments
importants : d’abord, ils permettent d’appréhenidecomplexité du
management des coopérations internationales, natamiorsque les
partenaires ont des profils stratégiques distiretisuite, ils montrent
'importance relative de certains déterminants d#msprocessus
d’évolution de la coopération (objectifs initiaugpprentissage et
transferts technologiques, contréle du manageraén),

Les relations coopératives dans le secteur agreatmre en
Méditerranée s’inscrivent aussi dans le cadre llies@es stratégiques
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Nord-Sud. Elles présentent néanmoins deux autrggestyde
spécificités : celles liées au secteur et a la reatdu produit
agroalimentaire et celles relatives a la régioniteé@néenne.

Les pays méditerranéens partagent certaines castqiées
communes par rapport aux habitudes et au régimmagommation
alimentaire (modéle méditerranéen de «Crete»). @WpH, cet espace
géographique est aussi marqué par plusieurs sptasfitant des
industries agroalimentaires et de l'ouverture conomaée que des
stratégies des firmes alimentaires multinationédgsdi et al, 2006).
D’autre part, de fortes disparités existent syplém des performances
de ces industries ou de lattractivité sectoriglks investissements
directs a I'étranger, aussi bien entre les troisssensembles (Nord,
Est et Sud de la Méditerranée) qu'a l'intérieurctlacun d’entre eux
(Cheriet, Tozanli, 2007).

Le dynamisme actuel des alliances stratégiquess twarsecteur
agroalimentaire en Méditerranée, peut avoir aussir explication
limplantation récente des firmes multinationaleg d¢a grande
distribution dans certains pays de I'Est et du 8eda Méditerranée.
Les alliances stratégiques avec des entreprisesalagentaires
locales constituent ainsi une réponseuae rupture forte qui appelle
a des partenariats dans lindustrie pour satisfanles cahiers des
charges exigeants en qualité, volume, délais daison pour les
PME locales. (Benchariket al, 2002, p. 33).

Trois caractéristiques majeures déterminent legiors coopératives
agroalimentaires en Méditerranée :

- la plupart des opérations de coopérations inteynalies dans la
région sont I'ceuvre de grandes firmes multinatiesafui
cherchent a la fois a s'implanter sur des marckéda demande
est en forte croissance et a travers lesquels d¢datent
d’'anticiper des échéances géopolitiques région@algstion de
la zone de libre-échange, accord d’associatiomonstruction
euro-méditerranéenne);

- les coopérations inter-entreprises dans le seaggoalimentaire
répondent a des logiques distinctes selon quelllaaces sont
localisées au Sud et a I'Est ou dans les pays du Ne la
Méditerranée (cfinfra et figure ci-dessous);

- a gquelques rares exceptions (branches des consgaes
exemple), ces coopérations internationales visemtnharchés
domestiqgues des pays d'accueil ou ['établissemert d
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plateformes d’exportation et d'expansion a une Kkehe
régionale réduite. Les facteurs de croissance ddelaande

(démographie, urbanisation, pouvoir d’achat) prebhainsi une

importance particuliére, alors que le recours atyge de

coopération se justifie au moins par la connaissades

marchés d’accueil des partenaires locaux.

Les comportements compétitifs de certaines firnlieseataires et
la recherche du «leadership mondial» poussent lesupgs
agroalimentaires a adopter des manceuvres de «psesnigants» afin
d’éviter les risques de sélection adverse dantdixales partenaires
locaux potentiels (Lynch, 2006). De méme, il exmitedes effets de
mimétisme dans les implantations malgré une foiteergité des
formes de coopération (Cherigtd, 2008). Certaines firmes semblent
ainsi privilégier quelques implantations pour erirefades bases
d’expansion géographique vers d’autres marchés.p@gs « pivot »
apparaissent par macro région, accompagnés dunatége
d’optimisation des liens inter-filiales et des cdémentarités
stratégiques a un niveau plus global. Cette rebleede leadership ne
se fait plus uniqguement au niveau des grands nmarces pays
développés, mais passe inexorablement par les éwmrckrtes plus
étroits, mais prometteurs des pays émergents, nmampour les
produits standardisés.

Une enquéte a été menée auprés des partenairéguéspldans
105 alliances stratégiques agroalimentaires en telédnée entre
d’'une part, des firmes multinationales et d’autegt,pdes industriels
locaux. Cette enquéte qui visait a identifier |égedminants des issues
des relations coopératives asymétriques avait e@na@s relations
établies dans la région entre 1986 et 2006 (pow description
complete,cf. Cheriet, 2009).Un des résultats obtenus avait igsedm
caractériser deux logiques coopératives distineédsn que l'alliance
était basée au Nord ou a I'Est et au sud de la teldnée.

- Dans le premier cas, les alliances visent a gérgottefeuille
d'alliances de la firme multinationale et de sestians
stratégiques de recentrage ou de désendettementin Lde
coopération se faisant soit par cession, soit @aeprise des
parts de capital par la firme.

- Dans la seconde configuration, les alliances wugaian
apprentissage institutionnel et des pratiques cawiales afin
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de faciliter I'implantation de la multinationale.’idsue de la
relation, qui durait en moyenne moins de cinq asnétit la
reprise des parts capitalistiques ou la prise deréle de la part

de la firme multinationale pour renforcer sa positrégionale

ou faire de son ancienne coopération une plateforme
d’exportation. Dans les deux cas, les issues dias@ds étaient
fortement déterminées par la stratégie adoptéelgpgrande
firme.

Figure 1:Les logiques des alliances stratégiques agroalimaies en
Méditerranée

Alliances Nord- Nord | | Alliances Nord- Est/Sud
Entrée/sortie Implantation/Apprentissage
Périmetres/Réseaux Marché Local
Recentrage/désendettemen Renforcement position
|njonctions/EcheCS Plate forme/Autonomie
AS «Périmétres» ‘ AS «Transition»
Stratégie FMN > Issues
Alliances

Source: Cheriet et al, (2008)

Un des enseignements de cette enquéte était quista@d un
potentiel important de développement des coopéatntre les PME
des deux rives de la Méditerranée. L'offre et landede existent de
part et d'autre (cf. le rapport d’'étape IPEMED, €Géie Rastoin,
2009). Cela pourrait s’accompagner d’un transfhnologique plus
significatif et & terme a une restructuration d@sés agroalimentaires.
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Pour notre part, notre travail s’inscrit, sur larpthéorique, dans
'optique de l'analyse stratégique des coopératiblmis tenterons de
répondre aux questions liées aux motivations dedenmmeres
potentiels et a I'existence d’'opportunités et d'amés a la coopération
inter-entreprises (Meschi 2004, Cheriet et al, 2008

Ainsi, les enjeux de cette coopération future seest au niveau de
la détermination des besoins et des opportunit§sadenariats ainsi
gue lidentification des difficultés pouvant enteav de telles
démarches collaboratives. L'enquéte BOCAM menéerésupes
industriels agroalimentaires dans cinq pays méditéens s'inscrit
dans ce sens.

2- ELEMENTS METHODOLOGIQUES : OBJECTIFS ET DEROULEM ENT
DE LENQUETE

Alors que nous assistons a un fort développemens de
conglomérats agroalimentaires nationaux et d’'erigep familiales
d’envergure au Sud et a I'Est de la Méditerranéez&hli, 2009),
force est de constater que les rapports de cestiigla avec leurs vis-
a-vis du Nord sont peu analysés (Cheriet, 2009u&idb2003, Bellon
et al 2001).

En effet, méme si les objectifs des entreprisescamies
demeurent industriels ou managériaux, les efféénaiis vont au-dela
de la simple relation entre les acteurs industrégglacernés par la
coopérationstricto sensuD’abord, les effets d’entrainement, sur la
structuration de la filiére et sur les industriésnabnt ou la fourniture
des intrants agricoles, peuvent étre conséqueatamment dans le
cas ou la coopération s'effectue entre des actswgturants ou
pivots. Ensuite, la spécificité des industries afinoentaires peut se
traduire, dans le cas des coopérations, par eldernalités de
proximité territorialeet de diffusion des apprentissages et des normes.
Enfin, le succés de telles relations coopérativest gngendrer un
impact positif sur le plan institutionnel et dentégration régionale.

Dans ce qui suit, nous décrivons les éléments dioqole
d’enquéte. Tour a tour, nous passerons en revuebgstifs, le
déroulement, le calendrier et les principaux réssltattendus.
L’ensemble de la démarche est récapitulé danglaei2 ci-dessous.
L'idée fondamentale qui sous-tend cette enquéte @sune
accélération des partenariats, entre les entreprisgricoles et
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agroalimentaires des deux rives de la MéditerrgNéed et Sud-Est),

pourrait contribuer a améliorer 'organisation &ntégration des
filieres agroalimentaires.

2.1. Objectifs de 'enquéte BOCAM

Les coopérations inter-entreprises répondent a dlggctifs
distincts de la part des partenairasfortiori, lorsque les relations
collaboratives impliquent des opérateurs de payeldppés et ceux
issus de pays en voie de développement. Dans ceesaselations se
caractérisent par des spécificités en termes deléomentarités fortes
des ressources des partenaires, d'adaptation daesbations et du
management de la coopération et de stratégiesrdessfvis-a-vis de
leurs alliés et du contexte institutionnel des palaccueil. La
détermination de l'offre et de la demande de caatn apparait,
dans ce sens, importante pour mettre en relation pgtenaires
potentiels.

Ainsi, notre enquéte BOCAM nourrit deux ambitiorislle se
donne comme objectif d'abord d'identifier les besoiet les
opportunités de coopération pour s’intéresser &msuix difficultés
pouvant entraver de telles relations coopérati&da.lumiére de cette
premiére étape d’identification, elle se veut alisscasion de dresser
un certain nombre de recommandations «pratiquessend’accélérer
les collaborations inter-entreprises agroalimeasa@gn Méditerranée.

Le premier volet, «ldentification», s'intéresserd’'examen des
besoins des entreprises, leurs difficultés a nodesrpartenariats, les
opportunités existantes et I'analyse des cadréutisnnels des pays
concernés en matiére d'encouragements des padenari
internationaux. L'identification de ces détermirgnau niveau de
chaque pays et de chaque filiere, permettra ensngecomparaison
pour tenter de relever des spécificités régionkées aux filieres et
aux pays.

Le second volet, «<Recommandations», se traduiraiparanalyse
des propositions institutionnelles émanant tant deganisations
politiques et financiéres régionales que des psafasels eux-mémes.
Ce volet permettra, in fine, de faire un certainmboe de
recommandations en termes d’efficacité des outistitutionnels
envisageés avec un intérét particulier pour la cantbn régionale en
cours.
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Figure 2:Récapitulatif des objectifs et du déroulement de énquéte
BOCAM

Enquéte BOCAM —PSAM
INRA Montpellier- IPEMED

Algérie, France Céréales, oléagineux,
Maroc. Tunisie Aviculture. Lait

Identification des acteurs/ entreprises

Test- Validation guide d’entretiens

Entretiens face a fac

Janvier-Mai 201C

19 entreprises I1AA
Méditerranéennes enquétées

Identifications Recommandation:
Besoins coopération Evaluation mesures incitatives
Difficultés partenariats Proposition outils financiers
Partenaires potentiels Evaluation efficacité cadres
Opportunités Nord et Sud institutionnels
Ouitils institutionnels Avis sur projet intégration régionale

Source: Elaborée par les auteurs. Base enquéte BOCAM 2010
2.2. Déroulement de I'enquéte

L’enquéte BOCAM a été congue en octobre-novembf® 2Qette
période a été consacrée aux choix des filieresyiydies pays ainsi
gu’a l'identification des principales données aukiliir. Les premiers
contacts avec les entreprises ont été établis,saos difficulté, au
mois de décembre 2009. Le protocole d’enquéte aléfi@i et des
tests du guide d’entretien ont été effectués & @etiode.
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La programmation des enquétes sur le terrata &ibutaire de la
disponibilité et de lI'accord des cadres dirigeats. effet, afin de
maximiser la qualité des données recueillies, Bvess opté pour des
entretiens avec les cadres haut placés dans &dtiér des entreprises
visées (PDG, Directeurs généraux, membres des itonse
d’administration, etc.). Cela n’a pas été sans pdgenombreuses
difficultés d’ordre logistique.

Nous avons aussi opté pour des séries d'entreti¢francais et en
Arabe par pays. Ainsi, hous avons d’abord enquét ehtreprises
frangaises en janvier 2010 (méme si de nombrem$esrmiations ont
été par la suite complétées a partir du mois d)avEnsuite, nous
nous sommes déplacés en Algérie durant le moisaie, ran Tunisie
en avril et enfin au Maroc au mois de mai afin dmar des entretiens
en face a face avec les dirigeants des entrepise®rnées.

Encadré 1 Fiche technique de I'enquéte BOCAM 2010
Périodes et calendrier

1. Contact des entreprises et test du guide d’entietiganvier 2010

2. Enquétes et études de ca@&vrier- mai 2010

3. Exploitation des données/ Interprétations des ta@tsul mai-juin
2010

* Pays concernésAlgérie, Maroc, Tunisie, France, Turgbjigiban

 Filieres concernées(au sens large : de l'agrofourniture a
distribution)

» Céréales et dérivésagriculture, meunerie, minoterie, semoulerie,

* Lait et dérivés Yaourt, desserts lactés, lait et dérivés

» Oléagineux et dérivés Tourteaux, aliments de bétail et huiles
végétales

* Viande de volailles élevage, production et transformation

a

Le déroulement de I'enquéte ainsi que le calendeesuivi sont
décrits ci-dessous :
1. Identification des entreprises : site web conté&liphoniques,
fax.

! Les opérateurs turcs n’ont pas donné suite a albsittions. De ce fait, I'enquéte
s’est limitée aux 5 autres pays : Algérie, MaraaniSie, Liban, France.
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2. Recueil de données secondaires (presse spéciatigépports
d’activité)

3. Guide d'entretiens sur les Besoins et les oppdéanide
coopération inter-entreprises agroalimentaires éditdrranée
(BOCAM).

4. Test du guide d’entretien aupres de deux entrepfiaacaises :
Lait et viande volaille.

5. Enquéte par entretiens en face a face : déplacetaes les 4
pays (France, Algérie, Tunisie et Maroc) a la reme des
opérateurs industriels identifiés. L'entreprise ahibise et
certaines entreprises francaises ont été enquégiaesdes
entretiens téléphoniques.

6. Entretiens face a face de 1h a 2h avec dirigeaatdites des
entreprises.

Le protocole d'enquéte ainsi suivi s’est traduitlaa fois par
l'identification des interlocuteurs pertinents, aiveau de chaque
entreprise, mais aussi par le recueil d’'un cemaimbre de documents
et de données secondaires (rapports d'activitdspwes de presse
spécialisée, documents annexes, etc.). Les guidagatiens ont été
envoyés aux répondants en avance afin de leur pteenae recueillir
certaines informations chiffrées. De méme, de neod®s entreprises
nous ont fourni des documents supplémentairesiEs®ntretiens.

Tableau 4 Déroulements des enquétes BOCAM et calendrier

Identification des entreprises a enquéter : JarAd&0
Contact et relance mail, fax, téléphone. Envoi dded’entretien et prise de

RDV
Recueil données secondaires : rapports, Interngpuces de presse, documents
externes
- . Durée Documents
Période Entretiens moyenne  supplémentaires
Algérie 3-14/3/2010 Face a face 2h Oui
France 27/1/ au  Téléphone 1lh Oui
8/5/2010
Liban 16/2/2010 Téléphone 1lh Non
Maroc 9/5/ au 16/5 Face a face 2h Oui
2010
Tunisie 29/3 au  Face aface 1h30 Non
16/4/2010

Analyse des informations recueillies et synthéseatgretiens : Mai- Juin 2010
Source: Elaboré par les auteurs.
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La plupart des entretiens se sont déroulés enddaee. La durée
moyenne a été de 1h30. Cela a été I'occasion deeitiic des
appréciations précieuses, nécessaires pour noailysan Plusieurs
fois, les discussions et les réponses de nosaotedurs ont dépassée
le cadre strict des questions contenues dans ke giientretien :
anecdotes, expériences passées, visite des urétépratiuction,
discussion avec d'autres cadres et salariés, etes Densemble, nos
entretiens en face a face ont permis le recueihfainations
précieuses, notamment auprés des petites entieprise

Nous avons consacré deux mois a I'analyse des demeéueillies
ainsi qu’a la phase de vérification et de confrbatedes informations
obtenues selon plusieurs sources. Nous avons aappelé nos
interlocuteurs & de nombreuses occasions afin ddirc@r une
réponse ou lever le doute sur une interprétatiomroa appréciation.
Dans lI'ensemble, nos interlocuteurs ont été assdéizfats de la
démarche d’enquéte et de ses objectifs. Mis aqueriques difficultés
d’identification et des refus de participation anquéte de certaines
entreprises (francaises notamment), I'enquéte sgisbalement
déroulée dans de bonnes conditions d’investigation.

Notre guide d'entretien décrit dans l'encadré 1 amexes
comprenait au total 18 questions. Celles-ci seodp@nt notamment
au profil partenarial des entreprises enquétégze(ence passée), a
leurs besoins en termes de coopération, a leursardées de
recherche de partenaires, aux profils des paresa@cherchés et a
leurs appréciations sur les cadres institutionneigionaux et
méditerranéens. Les questions posées étaientJgpplupart, ouvertes
ou semi-ouvertes. Les répondants pouvaient aussinedo des
appréciations supplémentaires en rapport avec tblgmatique
générale de la coopération inter-entreprises.

Afin d'assurer une vision globale des opérationscdepération
inter-entreprises agroalimentaires, a la fois dass5 pays et les 4
filieres examinées, nous avons délibérément opté& pa équilibre
dans la répartition des entreprises enquétées selmeux criteres.
Nous avons ainsi choisi dans chaque pays une aetdweprises par
filiere. Au total, nous avons enquété 19 entrepriagroalimentaires.
La répartition de ces entreprises est décritegotatlleau ci-dessous.
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Tableau 5 Les entreprises enquétées par filiere et pays

Lait et Céréales Volaille Oléagineux  Total
Algérie X X X X 4
France XX X X X 5
Liban Multi-produits / 1
agroalimentaires
Maroc XX X XX X 6
Tunisie X X X 3
Total 5 4 5 4 19

Source: Elaboré par les auteurs.

Hormis le cas particulier du Liban, pour lequel ntieprise
enquétée (Mefosa) n'avait pas de spécialisatiortigge pour les
quatre autres pays, les filieres semblent asser rbjgrésentées. Les
entreprises choisies sont souvent des acteurs reajaus les filieres-
pays concernés méme si hous avons aussi choisealmiltir les
réponses de certaines petites entreprises spéemlis

Le tableau 1 en annexes présente les 19 entreprigesers leur
filiere d’'appartenance, leur chiffre d’affairesute effectifs, la nature
du répondant et leur position sur leurs marchésem#s. De grands
groupes nationaux maghrébins (Koutoubia, Poulinarits Cévital)
cbtoient ainsi des entreprises multinationales ciagses (Bel, Glon
Sanders, Prolea) ou des petits acteurs locauxaiBr8hiss Lait, Fes
Poussin, Tchin lait Algérie, etc.).

Notre échantillon contient aussi des entreprisesc aine grande
expérience coopérative (3A, Chandia Tchin) et d&suhourrissant de
telles ambitions (Dari Couspate, Koutoubia, Groilama). Nous
avons aussi délibérément choisi d'intégrer desepriges publiques
dans le cas algérien, a cause de leur poids enmopatant dans les
paysages industriels des filieres des céréaleadE3étif) ou avicoles
(ONAB).

En termes de dates de création, I'échantillon eontides
entreprises anciennes (La Rose Blanche, créée @h) £ d’autres
plus récentes (Dari Couspate, créée en 1995). Deemées
entreprises enquétées regroupent des leaders mgr{#feolea, Glon
Sanders), nationaux (Cévital, Poulina Mazraa, Kabi@m Dari
Couspate), régionaux (Eriad, Onab) ou de petitte@ises locales
(Saiss Lait, Prolait).

Méme si elle comporte certaines limites, quard &dhérence des
réponses recueillies, cette hétérogénéité de adtantillon d’entreprises
présente l'avantage de «brasser» un large évatiggipréciations en
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termes de besoins, d’opportunités et de difficud®$a coopération inter-
entreprises agroalimentaires en Méditerranée.

3. PRINCIPAUX RESULTATS OBTENUS ET DISCUSSION

Les résultats obtenus seront présentés d'abongreres de profil
partenarial des entreprises. Cela nous permetfardales comparaisons
entre les entreprises du Nord et du Sud de la Btéalitée, de comparer
les réponses par pays et par filiere. Nous abandezosuite le profil des
partenaires recherchés par les entreprises avatiesiger dans une série
d’'encadrés, les profils détaillés de 8 des 19 prites enquétées. Nous
aborderons ainsi les évolutions historiques d& ergreprises depuis leur
création ainsi que les opportunités de coopératites qu'elles nous ont
été communiquées.

Dans un second temps, nous discuterons des didficukncontrées
par les entreprises en termes de recherches @agiegt potentiels et de
conclusion d’accords de coopération avec leura-wvis- méditerranéens.
Ensuite, nous traiterons des appréciations despeisies enquétées et de
leurs évaluations des principales mesures institutelles suggérées
pour améliorer le cadre coopératif dans la rédtmfin, nous acheverons
cette présentation des résultats par des extestemtretiens réalisés avec
les cadres dirigeants que nous avons intitulétgsade dirigeants».

3.1 - Profil «partenarial» des entreprises SuglersusNord de la Méditerranée

L’analyse des profils des 19 entreprises enquéteddediterranée fait
d’'abord ressortir certaines spécificités des eritep maghrébines par
rapport aux firmes francaises, au-dela des spééffiiées a la nature de
la filiere et du pays d'implantation.

Tableau 6 Profils des entreprises enquétées FranaersusMaghreb*

Maghreb France
Date création/ historique +/- Récente Ancienne
Taille et part marché Entreprise Leader, taille Grands groupes,
moyenne, entreprises familiales leaders
internationaux,
groupes
Activité d’exportation - faible voire inexistante +forte
Intégration des activités +/- faible + + forte
Expérience internationale +/- faible + + forte
Intégration réseaux +/- faible + + forte

internationaux
* Les résultats de I'entreprise libanaise ne sorgtgpris en compte dans ce tableau
Source: Elaboré par les auteurs
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Ainsi, les entreprises maghrébines se caractérisanieur taille
moyenne, leur appartenance a un groupe familiat, ¢eéation plus
récente et leur faible insertion internationaleséaux ou exportation).
Les entreprises francaises, de taille plus imptetase caractérisent
notamment par une tres forte intégration des aétivile leurs filieres
respectives. Le cas extréme a été observé pour Glomers ou
I'entreprise domine tous les maillons de la chafvicole, de la
recherche génétique a la commercialisation. Aussi,deux types
d’'entreprises se distinguent par rapport & leupgr@nces partenariales.
Les entreprises francaises bénéficient dans ce deme culture
coopérative plus ancienne, d’'une diversité des égroollaboratives et
d’'un réseau coopératif plus intense.

Les deux tableaux ci-dessous présentent les sptgrdfides profils
coopératifs des entreprises enquétées selon le payk filiere
d’appartenance. Ces comparaisons, par pays etlipag,fpermettent
de dresser des profils selon les expériences denaaiats nationaux
et internationaux, les canaux de recherche derzarés, le type de
partenaires recherchés ainsi que les principafésuliés rencontrées.

Selon les pays, il est a signaler que I'AlgérieletMaroc se
distinguent par une rareté relative des partersariationaux, souvent
limités a des contrats d'approvisionnement et darriiture de
matieres premieres. Les coopérations sont plus reamsbs en
Tunisie, mais demeurent peu diversifiées par rappda France. Le
constat est encore plus clair lorsqu’il s’agit dertenariats
internationaux : diversifiés et nombreux pour fieses francaises,
ces derniers restent rares et cantonnés a derlaittoe d’'équipement
et de matiéres premiéres au Maghreb. L'expérierszeepariale va
crescendo: de rare en Algérie, a moyenne au Maroc et ensigjra
tres élevée en France. Cette évolution de I'expéeiepartenariale
coincide avec l'intensité de la recherche de nauxgartenaires dans
chaque pays.
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Tableau 7Profil «Partenarial» des entreprises enquétées pagrays

Algérie

Maroc

Partenariats nationaux

+/- Rares.

Fourniture et
équipement

Partenariats Rares
internationaux
Expériences
partenariats

Recherche partenariats

Type de partenariats
Canaux de recherche

Difficultés partenariats
légal

Assistance technique
Absente/ Faible

Faible. Non active
Industriels/
technologiques

Réseau Informel

Identification/ Cadre

+/- Approvisionnement et
fourniture équipement

+/- Représentants
commerciaux export
Moyenne

+/- Active
Commerciaux. Industriels.
Mise a niveau normes
Réseau inforalehsSet
foires.
Acces marchés UE

Tableau 7{suite)

Tunisie

France

Partenariats
nationaux

Partenariats

++ Approvisionnement
et fourniture équipement

+ Fourniture équipement

internationaux

Expériences Moyenne
partenariats

Recherche +Active
partenariats

Type de partenariats  Industriels.

Représentants exports

+ + +Approvisionnement
JV, contrats, prise de
participation
++ Implantation, Joint
venture. représentants
Elevée

+++ Active

Implantation Maghreb
Intégration filiere

Canaux de Réseau informel. Salons Réseau informel. Salons et
recherche et foires. Service exports foires. Service exports.

Banques et agences
Difficultés Taille marché local Cadre légal. Spécificités
partenariats Acces marchés Maghreb culturelles

Source: Elaboré par les auteurs
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Tableau 8Profil partenarial des entreprises enquétées parliere

Céréales et dérivés

Lait et dérivés

Oléagineux

Partenariats
nationaux

Partenariats
internationaux
Expériences
partenariats
Recherche
partenariats
Type de
partenariats

Canaux de
recherche

Difficultés
partenariats

Contrats (--) Rares.
agriculteurs locaux. Fourniture
Importateurs matiéres léres

Sécurisation
approvisionnement.
Faible-moyenne

commerciaux

faible
Opportunités
commerciales
Fourniture/
Approvisionnement.
Régularité/ stabilité
prix
Réseau informel
Service commercial

Industriels.
Process

Diversification

Identification. Nature produits
Fiabilité Identification.
Apports industriels  Fiabilité

Saturation mal
et domination
acteurs

Cadre légal et
réglementation
filiere

Représentants
Absente/Trés

(--) Ponctuelles

Commercialisation

Réseau informel

+/- Existants. Contrat
fourniture et
approvisionnement
Partenariats industriels
Equipement. Assistance
technique. Fourniture
Moyenne- Elevée

Opportunités
commerciales
Fourniture/Approvision-
nement. Intégration filiere
Diversification

Salons et foires.
Contacts fournisseurs
Banques et agences
Identification acteurs
réponse spécifique
aux besoins
rché

Tableau 8(Suite)

Oléagineux

Viande de volaille

Partenariats
nationaux

Partenariats
internationaux
Expériences
partenariats
Recherche
partenariats
Type de
partenariats

Canaux de
recherche

Difficultés
partenariats

+/- Existants. Contrat fourniture et
approvisionnement

Partenariats industriels
Equipement. Assistance
technique. Fourniture

Moyenne- Elevée

Opportunités commerciales

Fourniture/Approvisionnement.
Intégration filiere
Diversification

Salons et foires.

Contacts fournisseurs
Banques et agences
Identification acteurs réponse
spécifique aux besoins

++ Fréquents. Fourniture aliments.
Contrats mise a niveau. Accords
industriels et intégration filiere
Equipement. Assistance
technique. Fourniture

+++ Elevée

+/- Active

Industriels. Technologiques.
Accés marchés. Intégration
filieres. Normes sanitaires
Salons et foires.

Contacts fournisseurs
Banques et agences
Identification. Fiabilité
Logique industrielle

Cadre légal pays sud et accés
marché UE

Source: Elaboré par les auteurs.
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Concernant les canaux de recherche des parterpatestiels, il
est a signaler que pour I'ensemble des firmes;desaux de contacts
professionnels ou informels demeurent les outilvilpgiés. Les
entreprises tunisiennes et marocaines exploitessi daurs services
commerciaux a [I'exportation, auxquels s’ajoute lkecours aux
banques d'affaires, aux agences et dans quelgueeawa missions
économiques des représentations diplomatiquesldaas des firmes
francaises.

Les partenaires recherchés different d’'un pays aauwtne. Les
entreprises francaises sont en quéte de partenaiaghrébins et
méditerranéens pouvant faciliter leurs implantationernationales ou
une meilleure intégration de leurs activités aun sk la filiere. Les
objectifs d'intégration caractérisent aussi lesfifgrode partenaires
recherchés par les entreprises tunisiennes auxiualsdrait ajouter
les fournisseurs internationaux. Les entreprisesocanes quant a
elles ont des objectifs supplémentaires visant antifler des
opportunités commerciales a [I'étranger. Enfin, lestreprises
algériennes ont présenté les partenaires intensatio recherchés
comme des fournisseurs contractuels de matieremignes ou
d’équipement. Dans le cas des «partenaires foeuniss, I'objectif
visé est de sécuriser les approvisionnements emesede prix, de
qualité et de régularité, alors que dans le cas mEdenaires
équipementiers, I'objectif poursuivi est la misaigeau de I'outil de
production et 'amélioration dprocess.

Lorsque la comparaison est effectuée par rapparfiléres, force
est de constater que la nature de la coopératiexpérience
partenariale et les canaux de recherche ainsilesieprofils de
partenaires recherchés different entre filiéres &étives (viande de
volailles et dans un degré moindre les oléaginatxjlieres moins
actives (céréales et lait et dérivés). Les besaemblent étre
technologiques et commerciaux pour les deux prawilieres, alors
gu’ils concernent les approvisionnements et leatiorls en aval pour
les deux derniéres.

De méme, la fréquence des coopérations, l'intedsité recherche
de nouveaux partenaires ainsi que la nature degécations
recherchées different entre les deux couples drefd. Malgré la
diversité des caractéristigues coopératives destrequéilieres
examinées, il est important de relever qu'une demscipales
difficultés partenariales concerne la recherchéidgntification de
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partenaires potentiels fiables a I'échelle intaéomatle avec des
réponses spécifiques soit aux besoins exprimésasgririgidités des
cadres institutionnels des pays concernés.

3.2. Profils des partenaires recherchés Nord et Su

En nous attardant sur la question des profils ddepaires
recherchés, nous avons pu constater que les beswinermes de
transferts technologiques et d’intégration desvaés des filieres,
prenaient le pas sur les objectifs purement comaexc ou
d’'implantation et ce, quel que soit le degré disié de la recherche
de nouveaux partenaires.

Lorsque cette comparaison s’effectue par paystehisité des
besoins technologiques s’exprime pour I'AlgérieletMaroc. Elle
s'estompe partiellement au profit d’objectifs comaieux pour la
Tunisie. Les entreprises francaises expriment quarglles, des
besoins en termes d’'implantation, de représenwommerciales et
de débouchés sur les marchés maghrébins, mémésisel disent
prétes a accompagner la mise a niveau des proagsgusduction de
leurs partenaires potentiels des pays du Sud.

Un cas particulier concerne la filiere «volaillekes besoins
exprimés en termes de partenariats internationagxetdtreprises du
Sud concernent a la fois des objectifs commerciéapcés aux
marchés européens ou maghrébins, renforcement des pe
marchés) et des objectifs technologiques, souvésataux questions
de normes de qualité et d’optimisation de I'outl groduction. Cette
filiere se caractérise par une forte activité deheeche de nouveaux
partenaires. A l'opposé, lintensité de la recheratle nouvelles
coopérations parait faible pour les filieres c@gdt lait, alors que les
besoins technologiques exprimés par les entrepilisedud paraissent
trés importants.
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Figure 3 :Recherche des partenaires agroalimentaires (filieseet pays)
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Source: Elaboré par les auteurs sur la base des enquB@8AM-PSAM, 2010
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Tableau 9:Profils des partenariats recherchés par les entrefses

enquétées
Algérie Maroc
Type de Industriels et technologiques Industriels et représentants
partenaires commerciaux sur marché
UE et Maghreb
Objectifs du  Mise a niveau. Marché Mise a niveau. Exportation
partenariat interne. Restructuration — Maghreb. Accés marché
intégration filieres UE et représentation sur
marché local
Avantages Transferts savoir-faire. Mise a Acces marché UE. Mise a
attendus niveau technologique. niveau normes. Gain part de
Transferts managériaux marché interne
Recherche Industriels Nord. Acteurs Industriels Nord.
des forte réputation. Leaders Représentants commerciaux
partenariats  internationaux UE et Maghreb (Algérie,
Libye)
Tableau 9(Suite)
Tunisie France
Type de Industriels et représentantsReprésentants commerciaux
partenaires commerciaux sur marché marchés Maghreb
UE
Obijectifs du Exportation- Implantation marchés-
partenariat Commercialisation Commercialisation. Plate
forme réexportation
Avantages Acces marché UE. Mise a Adaptation culturelle.
attendus niveau normes. Apprentissage des pratiques
Apprentissage locales. Réponse aux
technologique exigences institutionnelles
Recherche des Représentants Leaders marché nationaux-
partenariats commerciaux UE et Réseaux distribution

Maghreb (Algérie, Libye)
Source : Elaboré par les auteurs.

3.3 - Difficultés des entreprises a nouer des panariats

Les difficultés des entreprises enquétées a noeemdrtenariats
relevent a la fois des contextes politiques efititginnels des pays
d'implantation, de leurs propres profils organisatiels et stratégiques et
de leurs besoins en matiere de coopération infenzé. La contrainte
de lidentification du partenaire pertinent ainsiegla «visibilité» de
I'entreprise vis-a-vis des opérateurs industrieds gays du Nord ont
été souvent évoquées, notamment par les petitespeases.
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De méme, le niveau d’expérience partenariale dndk¥e nationale
semble conditionner les contraintes et la diffeute recherche de
partenaires au niveau international. En tentantlagser les entreprises
selon leur appartenance a une filiére ou a un paysrapport a la
difficulté rencontrée et I'expérience partenarialas avons pu constater
une forte hétérogénéité des situations. Ainsirémée, la Tunisie et les
entreprises opérant dans la filiere des viandesotille semblent ne
rencontrer que peu de difficultés lors de la regdeede partenaires. Cela
peut étre expliqgué notamment par la forte expégiencllaborative
accumulée et puis exploitée lors de nouvelles rebbs.

A l'opposé, les entreprises algériennes ou celedadfiliere des
céréales et dérivées semblent enfermées dans ungéiience
collaborative handicapante pour rechercher de reawveartenaires.
Selon cette logique, les entreprises marocaineseties des filiéres
oléagineux et lait et dérivés se situent dans ilnat®n intermédiaire,
avec une plus forte expérience pour les entrepolEsgineuses par
rapport aux firmes laitieres et une différenceemes de coopération
assez consequente.

Figure 4:Difficultés a nouer des partenariats (Filieres/ Pag)
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Source: Elaborée par les auteurs sur la base des engu@@CAM-PSAM, 2010
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Nous avons tenté de reproduire le méme raisonnemeis en
intégrant le facteur de la «taille de I'entreprigear rapport a la
difficulté a nouer des coopérations. En distribubeg entreprises
enquétées sur la base des informations recueifi@syapport a ces
deux axes, force est de constater que plusieumpegod’entreprises se
dégagent de maniere plus ou moins homogene etharsdde toute
appartenance sectorielle ou géographique.

La figure ci-dessous permet de visualiser les wiffts groupes
d’entreprises. Ainsi, les plus petits opérateugSLait, Prolait, Fes
Poussins) rencontrent le plus de difficultés a nales partenariats.
Ce groupe des «petits» est diamétralement oppogé geandes
multinationales francaises (Bel, Glon Sanders aileRj qui ont
accumulé un portefeuille assez large de partenated’activités,
renforcant considérablement leurs capacités a ndegraccords de
coopération additionnels. Entre ces deux extréntess autres
groupes d’entreprises se dégagent. Le premier aordprcelles
appartenant aux grands conglomérats nationaux @da®oulina,
Cévital, Koutoubia) alors que le second regroupe elgreprises de
taille moyenne, mais trés actives en termes de gauw partenariats
(Dari Couspate, 3A, Sud Céréales). Le dernier geatiptermédiaire»
contient des entreprises plus récentes, aux tgilas petites que
celles du groupe précédent et rencontrant davardegdifficultés
partenariales (Groupe Slama, Candia Tchin LaitRose Blanche).
Enfin, un dernier groupe semble se détacher degigue précédente.
Il réunit les entreprises publiques (SIOF, ONABiaHJ qui, malgré
une taille importante, rencontrent de nombreusHgwiés a nouer
des partenariats avec des industriels du Nord Netiterranée.

Une seconde analyse des difficultés des entrepasésnté de
regrouper les informations communiguées selon ungiqlie
macroéconomique (inter-pays) et selon une categgmis établiea
posteriori des difficultés mentionnées. Ainsi, nous avon® quiur 4
catégories principales : les difficultés managésal politiques,
institutionnelles et organisationnelles avec a deafipis le souci de
rendre homogene les réponses par rapport au pagpaittenance de
I'entreprise. Les résultats sont présentés dartabieau figurant en
annexe 3.

Alors que les difficultés politiques font référenaax problemes
d’accés aux marchés de I'UE, a la dénonciation desords
d’association déja signés, aux entraves a la eitionl des personnes
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et des marchandises et a I'existence de lobbidfiqu@ls puissants
dans les pays du Sud, les difficultés institutidiesese sont souvent
rapportées a la complexité des procédures, adliilgé-opacité des

cadres institutionnels, a la bureaucratie ou aolecarrence déloyale
du secteur informel. Quant aux contraintes manalgsi elles

faisaient référence a la distance culturelle eanigationnelle entre les
opérateurs du Nord et du Sud, aux différences dégpes et a la

nécessité d’'une adaptation globale des partendiréSud. Enfin, les

difficultés organisationnelles soulevées étaienttedi a la

déstructuration des filieres du Sud, a la nécedsitéise a niveau des
entreprises ainsi qu’a la prise en compte de cexsaspéecificités.

Les entreprises ont aussi exprimé un certain nordbreraintes
vis-a-vis de la coopération : pour les opératewrssdd, la principale
appréhension se manifeste par le fait de n'étrsigérés que comme des
relais de croissance ou des représentants commmerdecilitant
l'implantation des firmes du Nord. Ces dernieres, guant a elles,
manifesté des craintes par rapport a I'instabilitécadre institutionnel
ou a la non fiabilité de certains partenaires dad &eila Méditerranée.
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Figure 5:Difficultés a nouer des partenariats/ Taille entrepises
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Source: Elaborée par les auteurs sur la base des engu@@CAM-PSAM, 2010
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3. 4. Mesures suggérées par les entreprises enq@ité

Afin de recueillir les avis des opérateurs éconorsget industriels
concernés par la coopération inter-entreprises aligrentaires en
Méditerranée, par rapport aux outils institutiosnell financiers mis en
place ou devant I'étre au niveau de la région, ntmus avons
demandé d'évaluer la pertinence et l'efficacité agleatre outils
alternatifs ou complémentaires.

Ainsi, nous leur avons demandé le réle moteur querpit jouer
chaque mécanisme dans l'accélération des coopdsatotre les
entreprises de la région. Les quatre outils fofétredce a :

- la création d’'une banque méditerranéenne de fimaect

- la mise en place d’'une structure patronale méditéenne par

filiere;

- la mise en place d'une structure (pro)active depéaation

inter-entreprises;

- le lancement et la promotion d'un label méditereanéle

produits agroalimentaires et agricoles.

Nous avons aussi laissé la liberté a nos répondangsiggérer des
meécanismes supplémentaires, qui seraient, selonfawnrables aux
coopérations inter-entreprises agroalimentaires sdda région
méditerranéenne.

- Création d’une banque méditerranéenne de finarerg

Pour les opérateurs industriels marocains et a&ggricet outil ne
peut relancer les coopérations car d’une parfijnrascements existent
sur le plan national (banques, subventions, agermésiques
d’'investissement) et que d'autre part, I'acces &mancements ne
constitue pas un besoin coopératif important. lbeistriels francais
et tunisiens déclarent, quant a eux, qu'une bamgéditerranéenne
pourrait encourager les partenariats a conditian dgs financements
soient dégagés pour aider les entreprises dan®gdértions de
prospection sur les marchés internationaux (ppetmn aux foires et
salons, financement des opérations de promotioneapsrtations,
etc.) ou pour garantir des opérations d’exportat{@ssurances,
garanties de paiement), préalables a des implantatiet des
coopérations avec des industriels locaux.
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- Fédération patronale méditerranéenne par fili@groalimentaire

La création d'une fédération patronale méditerranéepar filiere
pourrait constituer selon certains répondants uih efficace de mise
en relation des entreprises, en réponse a desnbesgprimés et
précis. Une telle structure pourrait étre mobilipéair effectuer des
rencontres par pays afin d’identifier les opportimide coopération.
Elle serait aussi utile afin d’assurer une meikegpordination des
activités des filiéres au niveau régional. Cepehdarcréation d’une
telle fédération patronale souleve des craintez dags opérateurs
marocains et francais quant a la multiplicationteldes structures,
avec le risque d’'une non-adhésion de I'ensembleadésurs si elle
n'est pas accompagnée d'une volonté politique itambe au niveau
des acteurs clés et des décideurs de chaque pafjs, &ne telle
structure devrait aussi supporter des contraintescaoordination
organisationnelle et d’harmonisation des cadreditutionnels et
réglementaires des pays de la région.

- Structure (pro) active pour les partenariats aglimentaires en
Méditerranée

Parmi les quatre «solutions» institutionnelles ps#es, la création
d'une structure active dédiée aux partenariats aignentaires dans la
région méditerranéenne est celle qui suscite g glenthousiasme et
'adhésion la plus large parmi les entreprises étaps. Cependant,
selon ces opérateurs, une telle structure devadlier«chercher» les
opérateurs afin de leur proposer des partenarwéenels sur la base
d’'un «registre méditerranéen» des entreprises catpes. Son rble
serait aussi d’identifier, de relayer et de répendr des besoins
particuliers des opérateurs. De maniéere plus peussite structure
devrait mettre en valeur les expériences coop@&stiréussies et
proposer des procédures facilitées de coopératienéntreprises. En
assurant une telle mise en relation entre [offtelse demande
coopérative des entreprises agroalimentaires danségion, cette
structure garantirait aussi un suivi régulier destgnariats et un
feedbackvers les autres partenaires.
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- Lancement promotion d'un label méditerranéen desduits
agricoles/ agroalimentaires

Cet outil est inspiré de certains efforts, déjasexits, au niveau de
guelques institutions méditerranéennes oeuvram@tnmoent pour une
meilleure visibilité des produits agricoles médieeens, ceux liés a
un terroir particulier ou allant dans le sens d’pnemotion du modele
alimentaire «crétois». Les entreprises interrogaasla pertinence
d’un tel outil, fournissent pour la plupart desaépes mitigées : alors
que les Algériens évoquent des capacités distinetestermes
d’'exportations agricoles et agroalimentaires faisaaindre une mise
en concurrence de leurs produits sur un créneawquenia
I'exportation, les entreprises issues des autrgs paoient un moyen
d’améliorer la visibilité des produits agroalimdrda notamment sur
les marchés du Nord. Un ancrage dans les terrotauk, une
mutualisation des efforts de marketing internatioai@si que des
nouvelles opportunités d’exportation que favorigeta tel label
méditerranéen sont aussi évoqués par les entreptisesiennes,
marocaines et frangaises.

Hormis les appréciations des industriels méditéeas de ces
quatre mécanismes institutionnels suggérés, lesemides ont
évoqué, a l'unanimité, les questions de I'amélioratde 'acces des
produits agroalimentaires du Sud aux marchés dE Hihsi qu'une
nécessaire harmonisation des cadres institutionnat®naux en
matiére de coopération internationale des entregris

De méme, il a souvent été évoqué, comme préalabla a
construction d'un cadre coopératif régional et rekdinéen,
I'épineuse question de la relance de la constmatiaghrébine. En
effet, les entreprises tunisiennes et surtout fEraieurs marocains,
évoquent les difficultés d’exportation des prodaitissein du Maghreb
(fermeture des frontieres terrestres entre I'Algét le Maroc depuis
1995, barriéres non tarifaires tunisiennes, conii@exu cadre
réglementaire en Libye, etc.).

Enfin, plusieurs industriels et notamment ceux datites
entreprises, ont évoqué la question de la libreukition des hommes
d’affaires au sein de I'espace euro-méditerrandémsi, la question
des visas a été soulevée pour mettre I'accentesudifficultés des
chefs d'entreprises de se déplacer dans les payd'Utgon
Européenne afin de participer a des foires et salaernationaux, de
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nouer des contacts d’affaires ou pour négociemdeenariats et des
contrats de coopération.

CONCLUSION : SYNTHESE ET PRINCIPALES RECOMMANDATION S

L’amélioration de l'intégration des filieres agrimaéntaires par la
mise a niveau, I'augmentation de la production I®ansi que la
maitrise des activités amont et aval peuvent ceypoar la sécurité
alimentaire dans les pays méditerranéens. Mémkesiree constituent
pas une panacée, les coopérations entre les esgeples deux rives
peuvent contribuer a I'atteinte de tels objectifs.

Cet article présente les enjeux des partenarides-@mtreprises
agroalimentaires en Méditerranée, a travers une&eaagnenée aupres
d’'une vingtaine d’opérateurs localisés dans cingspet intervenant
dans quatre filieres distinctes. Cette enquéteéacénduite entre
janvier et mai 2010 a travers une série d’entrstiem face a face,
avec des cadres dirigeants d’entreprises aux groftjanisationnels
distincts.

L'objet de I'enquéte BOCAM était de déterminer besoins et les
opportunités de coopération inter-entreprises digneataires en
Méditerranée ainsi que les difficultés rencontrpes les industriels
dans la recherche et la conclusion daccords detenzarats
internationaux. Une vingtaine d’entreprises ontefiguétées dans 5 pays
méditerranéens et pour 4 filieres agroalimentaires.

Les principaux résultats font ressortir des diffi€es importantes
dans les profils coopératifs, les besoins de caioér ainsi que les
difficultés de partenariats entre les entreprisesldrd et du Sud de la
Méditerranée, mais aussi entre celles des paysidw& encore selon
les spécificités de chaque filiere examinée. Nams/pns revenir tout
d’abord sur les caractéristigues communes avamiods attarder sur
les contrastes.

La majorité des entreprises enquétées consideesntdopérations
internationales comme une option stratégique iraptet dans leurs
schémas de croissance, de gains de compétitivilésmarchés locaux
ou pour de nouvelles implantations a l'internatioBdles privilégient
les réseaux informels et leurs services commerc@urme canal
principal de recherche de nouveaux partenairessiAlss salons
professionnels et les foires internationales stiligés pour identifier et
exploiter de nouvelles opportunités commercialesni#me, les filieres
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«lait» et «céréales» se distinguent des filieraande de volaille» et
«oléagineux» en termes de nature des coopératiogagées. Les
premiéres privilégient les accords de productiomamont de la filiere,
alors que les secondes orientent les coopératierssles accords de
commercialisation en aval de la filiére.

Il semblerait également que les expériences padséeartenariat sur
les marchés locaux, ainsi que les profils orgainisaels et stratégiques
des firmes facilitent de nouveaux partenairesmdinational. La taille
donne plus de «visibilité» aux entreprises en fisdlelles des
partenaires potentiels pertinents aux yeux de levisa-vis
méditerranéens. Cependant, ce critere de dimend@éra firme
n'explique pas, a lui seul, toutes les difficultdes entreprises a
coopérer. Certains grands groupes, notamment deusegublic en
Algérie ou au Maroc, peinent a identifier et & enegn contact avec
des partenaires nationaux ou internationaux.

Parmi les 19 entreprises enquétées, nous avonarpotériser des
groupes de firmes selon leurs capacités collabestipassées
(expérience partenariale) ainsi que leurs diffésilde coopération.
Certaines entreprises méditerranéennes de taillenne déploient
des efforts considérables dans leur recherche dgécation. Ce
dynamisme porte souvent ses fruits avec la négogiat la signature
d’accords.

En analysant les discours des chefs d'entreprizass avons pu
classer les difficultés coopératives en quatregoaiés principales :
les contraintes politiques et institutionnelles refu part
(réglementation, stabilité cadre institutionnel,ceg aux marchés,
construction maghrébine, informel, etc.), et leffiadiltés d'ordre
managérial et organisationnel d'autre part (distanculturelle,
adaptation, capacités d’absorption des transfettnblogiques et
managériaux, etc.). Ensuite, la plupart des regies interrogés ont
pointé la faible harmonisation des cadres inshiturtels, commerciaux et
réglementaires des pays méditerranéens comme gaintein aux
coopérations internationales dans la région.

Si toutes les firmes enquétées sont a la rechatehgartenaires
internationaux, plusieurs sont engagées dans depeérions
internationales ou en cours de négociation d’accotipendant, les
besoins exprimés sont assez divergents selon l@endé la firme ou
du pays dimplantation. Les répondants identifiedgs besoins
commerciaux, de représentation a I'étranger, dac@éx marchés
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internationaux (surtout européens et maghrébing$ massi techno-
logiques, de mise a niveau de leurs outils de mtimlu et en termes
de transferts des compétences techniques. Poilieta kviandes de
volaille», la question de la normalisation de lalgg se pose avec
acuité.

Nous avons suggéré plusieurs solutions institugtias ou d’ordre
politique (construction régionale euro-méditerramés, afin de
recueillir les avis des industriels méditerranésns le degré de
pertinence des mécanismes envisagés. Méme si redlesont pas
exhaustives, ces solutions peuvent constituer dstesppour des
réflexions futures. En termes d’évaluation, la atigh d’'une structure
active euro-méditerranéenne dédiée aux partenagabalimentaires»
est celle qui suscite le plus d’'intérét et qui ftala plus pertinente
selon les cadres d’entreprises interrogés.

Une telle structure serait mobilisée pour recharchies
opportunités de partenariats, identifier les paites pertinents,
mettre en contact les entreprises afin d’accél@&srcoopérations
nord-sud mais aussi entre les opérateurs des pagsidl La création
d'un label méditerranéen pour les produits agreaitaires et le
lancement d’une banque euro-méditerranéenne remtailes avis plus
divergents avec, comme craintes principales, umepétition accrue
entre les firmes de la région, une duplication daBictures
institutionnelles et une augmentation de la coniffledes procédures.

A la lumiere de ces résultats, deux recommandatimeipales
peuvent étre avancées en vue de I'accélératiocagsrations inter-
entreprises dans le secteur agroalimentaire entbtéaiée :

1. Augmenter la «visibilité» des petits partenaireatdes besoins
coopératifs semblent importants. Pour cela, lestraones
financiéres de participation aux salons et foirégééhelle de la
région méditerranéenne doivent étre levées, soitaparéation
d'une banque de coopération méditerranéenne, switdps
programmes nationaux de subventions et d’aide ddemaires
potentiels (a 'instar du programme algéri@ptimexport avec
une identification ciblée des firmes a fort potehtioopératif).
Une structure dédiée aux coopérations agroalinmest@ourrait
permettre I'identification des besoins (que lesreadlirigeants
expriment d'ailleurs de maniére tres précise), isenen contact
des entrepreneurs, l'assistance lors des phasesgbziation
des accords et le suivi continu des opérationsé&adipes.
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2. Harmoniser les cadres institutionnels, réglemesgair et
commerciaux entre les pays (notamment ceux du afid)
d’améliorer I'accés aux marchés internationauxteCétape, de
premiére exportation/présence sur les marchés, leete un
préalable pour développer un réseau de partenaitestiels et
s'acclimater avec les regles commerciales intavnates
(normes, qualité, parcours a l'exportation, etdne telle
harmonisation «institutionnelle» pourrait s’inserglans I'optique
de la construction régionale euro-méditerranéenmecaurs.
Cette deuxieme recommandation reléve de la volpali§que
des Etats de la région, allant au-dela de la vismmmerciale
restreinte pour aboutir a la création d'un espacepératif
méditerranéen.

Méme si elle permet d’apporter certains élémentsfdense, cette
analyse des partenariats agroalimentaires en Méditee reste limitée
par la taille de I'échantillon des entreprises étfes d'une part, et
par les liens pouvant exister entre les partersariantégration des
filieres et I'atteinte des objectifs de sécuriténgintaire dans la région
méditerranéenne d’autre part. Les résultats obtasufont pas non
plus référence aux efforts déployés par les Etaxsne@mes ou aux
autres meécanismes  nationaux  d'intégration des rd#ie
agroalimentaires. Enfin, cette analyse ignore léménts d’'évolution
future des systémes agricoles et agroalimentaisess da région
(Rastoin eal. 2004).
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ANNEXES
Annexe 1 :Synthese du contenu du guide d’entretien BOCAM
1. Caractéristiques de I'entreprise

« Chiffre d'affaires moyen sur 3 derniéres années

* Nombre de salariés moyen sur 3 derniéres années
« Activités principales

» Position sur le marché local

« Activités d’exportation

« Historique de I'entreprise

2. Coopérations inter-entreprises

« Expériences passées de partenariats internationatishaux
« Types de partenaire et nature de la coopération

« Complémentarités, objectifs des coopérations passée

« Durée des partenariats et modalités de renouvelieme

3. Besoins actuels de partenariats

* Recherche de partenaires

» Objectifs des partenariats recherchés
« Difficultés et craintes

» Cadre institutionnel et Iégal national

4. Cadre légal de facilitation de la coopération

* Recours aux missions économiques, agences d’iggestent
« Difficultés et canaux de recherche des partenaires

» Cadre légal et obstacles aux opérations de coapérat

» Modifications et améliorations institutionnellesibaitées.
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Annexe 2 Liste des entreprises enquétées dans le cadre de B&M

Entreprise Filiere Pays Fonction du répondant

CANDIA Lait Algérie DG Adjoint

TCHIN

ONAB Aviculture Algérie  Chargé division technico
commerciale

ERIAD Sétif Céréales Algérie  Directeur général

CEVITAL? Oléagineux Algérie  Directeur pdle agroalimentaire
Directeur site oléagineux Béjaia

COOPERATIVE Lait France  Président directeur général

3A

GROUPE BEL Lait France  Directeur général adjoint

PROLEA Oléagineux France  Président directeur général

SOPROL

GLON Aviculture France  Cadre direction. développement

SANDERS internet

SuUD Céréales France  Président directeur général

CEREALES

MEFOSA Multi- Liban Directeur général

produits

DARI Céréales Maroc Directeur général adjoint

COUSPATE

KOUTOUBIA Aviculture Maroc Directeur développement
international

SAISS LAIT Lait Maroc Directeur général

FES POUSSIN Aviculture Maroc Directeur/ gérant

SIOF Oléagineux Maroc Directeur adjoint

PROLAIT Lait Maroc Directeur/ gérant

LA ROSE Céréales Tunisie  Directeur développement

BLANCHE international

POULINA Aviculture Tunisie  Directeur développement &

MAZRAA investissement

GROUPE Oléagineux Tunisie  Président directeur général

SLAMA

2 Deux entretiens ont été menés avec deux dirigedistisicts, le directeur du pdle
agroalimentaire et celui du site agroalimentair€Cdgital a Béjaia.
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Annexe 2 (Suite)
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Entreprise Filiére Pays CA  Effectif  Part M.Local %
CANDIA Lait Algérie 45 330 90% lait UHT
TCHIN
ONAB Aviculture Algérie 220 7 000 15% acteur

important marché
ERIAD Sétif Céréales Algérie 70 1300 15% leader
région Est
CEVITAL* Oléagineux Algérie 800 IAA 4000 Leader 63%
450 huiles
oléag 40% margarines
COOPERATIVE Lait France 650 2 000 Leader régional
3A
GROUPE BEL Lait France 2200 11500 Leader marché
francais
PROLEA Oléagineux France 4500 2200 Leader 70%
SOPROL huiles
GLON Aviculture France 1400 3500 Leader national
SANDERS
SuUD Céréales France 100 250 Leader régional
CEREALES
MEFOSA Multi- Liban N.C. 15 n.d.
produits
DARI Céréales Maroc 25 140 Co-leader avec
COUSPATE Trial 30%
KOUTOUBIA Aviculture Maroc 200 2500 Leader natidbna
70%
SAISS LAIT Lait Maroc 4 130 Acteur régional
5-6%
FES POUSSIN Aviculture Maroc 15 10 Leader régional
aliments
SIOF Oléagineux Maroc 36 400 °"815%
PROLAIT Lait Maroc 2 20 N.D. échelle
locale
LA ROSE Céréales Tunisie 150 700 Leader national
BLANCHE 43%
POULINA Aviculture Tunisie 95 930 Leader 40%
MAZRAA
GROUPE Oléagineux Tunisie 70 500 Leader 60%
SLAMA

Source: Elaboré par les auteurs. Base de I'enquéte BOG2A3AM

% Les CA sont donnés en millions d’euros. Ils coneat le CA moyen des trois
derniéres années. Les taux de conversion utilisgisceux en cours a la période de

'enquéte.

Maroc: 1Euro : 10,85 Dirhams marocains,
Algérie: 1 Euro : 97 Dinars algériens,
Tunisie: 1 Euro : 1,86 Dinars tunisiens

4 Deux entretiens ont été menés avec deux dirigelistiacts, le directeur du pole
agroalimentaire et celui du site agroalimentair€Cdgital a Béjaia.
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Annexe 3 Difficultés mentionnées par les entreprises pourauer des partenariats

Algérie

Maroc

Tunisie

France

Institutionnelle

Organisation-
nelle

Managériale

Politique

Principales
craintes

Instabilité cadre légal
national Bureaucratie et
secteur informel
Complexité forte et
absence vision
industrielle nationale

Distance
organisationnelle avec
partenaires nord

Absence de culture
partenariale

Complexité procédure et
barriéres non tarifaires.
Secteur informel

Cadre marocain favorable

Difficultés maitrise filiere
Normes

Manque d’efforts des
entreprises locales

Difficultés adaptation aux Absence de perspective
systemes de managementstratégique

des industriels du Nord

Accord d’association UE Fermeture frontiere Algérie

en défaveur des
opérateurs nationaux

Etre pergus comme
représentants
commerciaux pour
implantation sur marché
algérien sans transferts

Eclatement Maghreb

Asymétrie accés marché
national versus UE

Cadre tunisien favorable

Hétérogénéité

Conventions commerciales institutionnelle pays du

Bureaucratie et complexité
procédures

Adaptation des entreprises
tunisiennes et mise a
niveau

Difficultés- période
adaptation
Existence certains conflits

Difficultés d’exporter vers
marchés Sud et UE
Existence blocages
politiques

Taille réduite marché
Tunisien

Partenariats pour contournerExploitation entreprises

normes UE sans logique
industrielle

locales comme plate forme
de réexportation

Sud. Instabilité cadres

légaux

Bureaucratie et complexité

procédure, concurrence

déloyale secteur informel
Filieres Sud souvent

déstructurées
Forte réglementation

Différences pratiques
Nécessaire mise a niveau
des entreprises du Sud

Freins politiques a
'implantation Lobbies

Partenariats avec
opérateurs non fiables
Changements fréquents
des lois sans vision long
terme

Source : Elaborée par les auteurs sur la base desiétes BOCAM-PSAM, 2010



